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Sammanfattning
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Handledare: Peter Beusch

Titel: Ekonomistyrning vid implementering av héllbarhetsstrategier - En fallstudie av tre
stora fastighetsbolag verksamma i Sverige.

Bakgrund och problemdiskussion: I dagsldget anses héllbarhet vara viktigare 4n ndgonsin.
Foretag behover ta hédnsyn till sin klimatpdverkan och dirmed okar visentligheten av
hallbarhetsrelaterade fragor. Pa grund av bygg- och fastighetssektorns enorma
energianvindning och den stora méngden utsldpp av vixthusgaser dr dessa fragor av sarskilt
vikt inom fastighetsbranschen. Fastighetsbolag har visat okad engagemang for @mnet och
utvecklat styrsystem som beaktar det tredimensionella hallbarhetsbegreppet. Trots den 6kade
medvetenheten inom dmnet har forskning papekat att de flesta foretag saknar verktygen for
att integrera hallbarhet i1 sin ekonomistyrning. Dérav dr det av intresse att underséka hur
héllbarhet integreras vid implementering av hallbarhetsstrategier.

Syfte: Syftet med uppsatsen ir att undersoka och 0ka forstdelsen for hur hallbarhet integreras
1 ekonomistyrningen for att implementera hallbarhetsstrategier i fastighetsbolag.

Metod: I uppsatsen anvinds en kvalitativ forskningsmetod for att genomfora intervjuer med
héllbarhetschefer fran tre stycken stora, svenska fastighetsbolag. Referensramen utformas
med flera teorier och modeller som dr relevanta inom &dmnet for hallbarhetsstyrning.
Insamlingen av empirin utgdrs utav bade intervjuunderlag och foretagsdokument som beror
hallbarhetsarbetet. Empirin analyseras utifran de valda teorierna och ligger till grund for
analysen.

Resultat och slutsatser: Resultaten visar pd att samtliga fastighetsbolag integrerar hallbarhet
1 sin ekonomistyrning for att implementera héllbarhetsstrategier. Foretagen utfor detta pa
olika sétt och i varierande utstrackning. Implementeringen gors framforallt med utgangspunkt
1 den tredimensionella hallbarhetsbegreppet. Slutligen anser forfattarna att det finns utrymme
for ytterligare utveckling av de icke-finansiella dimensionerna.

Forslag till fortsatt forskning: Eftersom uppsatsens undersékningsomrade avgrénsar sig till
tre svenska fastighetsbolag kan vidare studier som omfattar fler foretag inom samma bransch,
foretag fran andra ldnder och branscher samt fler respondenter i respektive foretag samt fler
foretag genomforas.

Nyckelord: Ekonomistyrning, héllbarhetsstyrning, hallbarhetsstrategi, social hallbarhet,
ekologisk héllbarhet, ekonomisk hallbarhet
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1.Inledning

[ detta introducerande kapitel presenteras uppsatsens bakgrund, problemdiskussion, syfte och
fragestdllning. I bakgrunden redogdrs det for information kring hallbar utveckling, bygg-och
fastighetsbranschen, ekonomistyrning och hdllbarhetsstyrning. Bakgrunden leder fram till en
problemdiskussion som i sin tur mynnar ut i uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

Hallbarhet har under en ldngre period varit ett diskuterat &mne. I affirssammanhang é&r
hallbarhet ett svardefinierat ord, vilket dven giller inom ekonomistyrning (Soderstrom m.fl.,
2017). Enligt Soderstrom m.fl. (2017) definieras héllbarhet i foretagssammanhang som en
kombination av definitionen fran Brundtlandrapporten (Brundtland, 1987) och Triple Bottom
Line (TBL) (Elkington, 1997). I Brundtlandrapporten fran 1987 definierar FN begreppet
enligt foljande “en hdllbar utveckling som tillfredsstdller dagens behov utan att dventyra
kommande generationers mojligheter att tillfredsstilla sina behov” (Brundtland, 1987).
Begreppet delas in i tre sammanhingande dimensioner, nidmligen ekonomisk, social och
miljoméssig héllbarhet (Elkington, 1997). Visentligheten av héllbarhetsrelaterade fragor i
foretagsvarlden okar 1 takt med den stigande koncentrationen av véaxthusgaser och koldioxid i
atmosfdaren. Didrmed behdver foretag ta hénsyn till sin klimatpaverkan och sitt ekologiska
fotavtryck. Tidigare har fokus framst legat pd ekonomiska dimensioner i redovisningen men
pa senare tid har frdgor gillande miljo och socialt ansvar blivit alltmer relevanta. Agenda
2030 anses dven mojligtvis bli en péverkande faktor vid utvecklingen av
héllbarhetsredovisning. Den innefattar 17 héllbarhetsmal som ska stimulera atgérder fran
bade foretag och stater som dr avgorande for hallbarhet utveckling (Jonéll & Rimmel, 2016).

Héllbarhetsfragor har blivit centrala inom fastighetsbranschen. Den 6kade urbaniseringen
medfor att allt fler bostider behdvs i storstiderna (World Economic Forum, 2016). Okningen
kan potentiellt orsaka negativ paverkan pd miljon. Under 2018 stod bygg- och
fastighetssektorn for en inhemsk energianvindning péd ungefiar 105 TWh vilket motsvarar 33
procent av Sveriges totala energianvindning enligt Boverket (u.d.a). Dessutom bidrar sektorn
med ytterligare 5 TWh genom importvaror. Genomsnittsvirdet mellan dren 2008 till 2018 var
ungefdar 109 TWh (Boverket, u.d.a). Bygg och fastighetssektorn stod dven for ett inhemsk
utslépp av véxthusgaser pa ungefdr 11,8 miljoner ton koldioxidekvivalenter vilket motsvarar
21 procent av det totala utsldppet av vixthusgaser i Sverige (Boverket, u.d.b). P& senare tid
har fastighetsbranschen i1 Europa sérskilt utmérkts for att ha storre fokus och okad
medvetenhet kring héllbarhet (PWC, 2020). Enligt rapporten utgiven av PWC (2020) beror
okningen av fOretagens engagemang i héllbarhetsdimensionerna péd investerarnas krav samt
kundernas fordndrade behov. Héllbart fastighetsforetagande behandlar inte endast héllbar och
energieffektiv bygg samt drift. Det handlar d&ven om ett helhetsansvar for verksamheten och
den péverkan de har pa de som anvénder, bor samt arbetar i fastigheterna (Fastighetsdgarna,
u.d). I Sveriges miljomal God Bebyggd Miljo faststills mal for energianvdndning.
Energianvindningen behodver ske pa ett effektivt sdtt och vara resursbesparande samt
miljoanpassat dir fornybara energikdllor anvédnds. I Boverkets rapport férdjupad utvirdering
av God Bebyggd Miljo (2019) utviarderar man arbetet for att nd mélen. Rapporten belyser att
energieffektivisering av byggnader under en ldngre period har visat en positiv utveckling.
Fornybar energi Okar samtidigt som fossil energianvindning minskar men utmaningar



kvarstér fortfarande med tanke pa behovet av nya bostdder (Boverket, 2019). Enligt Sveriges
Ledande Fastighetsradgivares rapport Svensk Fastighetsmarknad 2021 anser man att dtgarder
1 fastighetsbranschen har en betydande péverkan pd om man uppnar det globalt uppsatta
temperaturmalet (Svefa, 2021). Goubran m.fl. (2019) framhéver att rollen fastighetssektorn
har for att uppné en hallbar utveckling &r av betydelse. De tar d&ven upp att studier estimerar
att byggnader star for mer dn 40 procent av den globala energiforbrukningen och 20 procent
av vaxthusutsldppen hdrstammar fran byggnader och fastighetssektorn (Goubran m.fl., 2019).

Under de senaste aren har hallbarhetsredovisning blivit ett utvecklat félt inom redovisningen
och en viktig del i foretags informationsgivning. Det har skapats diskussioner kring om
hallbarhetsrapporter bor integreras i arsredovisningen eller redovisas separat som en
fristaende rapport. Riktlinjer och standarder har skapats for att styra foretag under processen
for att kunna uppritthdlla en hallbarhetsrapportering. I sm& och medelstora foretag ar
hallbarhetsrapporteringen frivillig men for stora foretag med over 500 anstdllda &r den
obligatorisk enligt EU-direktiv 2014/95/EU (EUR-Lex, 2014). Stora foretag behdvde senast
2018 offentliggdra rapporter som innefattar information kring miljo och samhille.
Haéllbarhetsredovisningen har ddrmed utvecklats fran att vara frivillig information till reglerad
information. Aven héllbarhetsredovisningen innefattar respektive delar av ekonomisk, social
och miljomassig hallbarhet (Jonédll & Rimmel, 2016) vilket dr synonymt med TBL. Att
hallbarhetsredovisningen har blivit reglerad sitter krav pa foretag och fler foretag forvintas
arbeta med héllbarhet. Detta har blivit en del av deras samhéllsansvar, s.k Corporate Social
Responsibility (CSR) (Windsor, 2001).

Det okade engagemanget som fOretagen visat for hallbarhetsfragor har resulterat i okad
forskning kring relationen mellan héllbarhet och ekonomistyrning (Soderstrom m.fl., 2017).
Enligt Lueg och Radlach (2016) sa har ett okat antal forskare foreslagit att ekonomistyrning
(s.k management control systems, MCS) ar nddvéndigt for integreringen av en hallbar
utveckling i foretag. Hallbarhetsstyrningen (s.k sustainability management control systems,
SMCS) har dédrmed blivit ett framvédxande tema i ekonomistyrningslitteraturen. Foretag
anvinder siledes ekonomistyrningen for att applicera och hantera arbetet med hallbar
utveckling 1 verksamheten. Den s.k traditionella ekonomistyrningen har fokus pa tillvixt samt
vinst, medan héllbarhetsstyrning dven involverar underhéllet av naturliga resurser och socialt
ansvar. Organisationer som stravar efter att arbeta med héllbar utveckling inom verksamheten
behover diarmed dndra sin uppfattning kring den traditionella ekonomistyrningen for att
integrera héllbarhetstyrningen (Lueg & Radlach, 2016). Aven Soderstrom m.fl. (2017)
belyser att de mest omdiskuterade frdgorna kring héllbarhet i redovisningslitteraturen ar
sjdlva integreringen av héllbarhetsstyrning i den traditionella ekonomistyrningen.

1.2 Problemdiskussion

En del forskning har gjorts kring fastighetsbranschen och héllbarhetsarbetet dédribland dven
hallbarhetsstyrning inom fastighetsbranschen. Ionascu m.fl. (2020) har studerat
arsredovisningar ~ och  hallbarhetsredovisningar av  foretag  verksamma  inom
fastighetsbranschen i EU for att se hur héllbarhetsmélen som definieras i Agenda 2030
prioriteras och i vilken grad de ar integrerade i foretagens affarsmodeller. Deras resultat visar
att fastdn fler fastighetsbolag engagerar sig i hallbarhetsfragor finns det fortfarande ett gap
mellan deras intentioner och deras faktiska hallbarhetsarbete. De flesta av de studerade
foretagen har inte strategin eller verktygen for att verkliggdra héllbarhetsarbetet (Ionascu
m.fl., 2020).



Den 6kande medvetenheten gillande hallbarhetsfrdgor i samhillet har skapat forvintningar
fran intressenter géllande foretagens arbete mot en héllbar framtid (Maas mfl., 2016).
Dessutom har hallbarhetsredovisningen utvecklats frén att vara frivillig information till att
vara reglerad information for stora foretag (Jondll & Rimmel, 2016). Detta har medfort att
alltfler verksamheter behover arbeta med héllbarhetsdimensionerna och att naringslivets roll
har blivit viktigare for en allmidn hallbar utveckling (FN forbundet, 2016). Med tanke pa
fastighetssektorns miljomassiga paverkan (Boverket, u.d.a; Boverket, u.a.b) blir miljomélen
och den ekologiska dimensionen av Agenda 2030 en betydande del av hallbarhetsarbetet
(Sveriges miljomal, u.a.b). Goubran m.fl. (2019) diskuterar skiftet till en mer
hallbarhetsorienterad fastighetsbransch dér ett mer integrerat och maél-orienterat synsétt har
implementerats. Detta speglas 1 branschen genom den 6kade medvetenheten kring hallbarhet
(PWC, 2020). Forskarna lyfter dven fram att det framtida arbetet med hallbarhet méste
fokusera pa interdisciplindra och innovativa arbetssétt som har en helhetssyn (Goubran m.fl.,
2019). Om foretag vill arbeta mot en hallbar utveckling inom verksamheten blir
ekonomistyrningen ett viktigt verktyg (Soderstrom m.fl,. 2017). Foretagsledningen anser att
den péverkan som héllbarhetsarbetet har dr svart att méta och att de ekonomiska, sociala och
miljomaéssiga aspekterna dr motstridiga (Hart & Milstein, 2003). Utmaningen for foretag
forblir ddrmed att integrera alla tre aspekter i sin ekonomistyrning. Detta argument fOrstirks
dven av Bennett m.fl. (2013) som papekar vikten av en integrerad implementering av alla
hallbarhetsdimensionerna. Deras forskning belyser att dven fast hédllbarhetsarbetet har pagétt i
tva decennier sd kdmpar foretag fortfarande med att skapa Overgripande systematiska
tillvigagéngssétt for att implementera héllbarhetsstyrning. Maas m.fl. (2016) for dessutom
fram att en stor del av litteraturen gillande hallbarhet inom redovisningsfaltet betonar varfér
foretag involverar héllbarhetsfragor men inte hur de gor detta. Frigan om anvindning av
ekonomistyrning vid implementering av hallbarhetsstrategier har dirmed blivit betydlig 1
detta sammanhang.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att undersoka integreringen av héallbarhet i ekonomistyrningen vid
implementering av hallbarhetsstrategier 1 foretag verksamma inom fastighetsbranschen i
Sverige. Detta undersoks for att 6ka forstdelsen av hur svenska fastighetsbolag arbetar med
integreringen och hur man arbetar med ekonomistyrning for att implementera
hallbarhetsstrategier.

1.4 Fragestillning

e Hur integrerar svenska fastighetsbolag hallbarhet i ekonomistyrningen for att
implementera hallbarhetsstrategier?

1.5 Uppsatsens disposition

Inledande kapitlet presenterar bakgrund och problemdiskussion som sedan lagger grunden for
uppsatsen syfte och frigestéllning. Metodkapitlet motiverar val kring tillvigagéngssitt och
datainsamling. Referensramen bearbetar studiens teoretiska underlag och analysmodell.
Empirin redovisar insamlad data fran sekundérkillor och genomforda kvalitativa intervjuer.
Darefter analyseras empirin utifrdn de valda teorierna i uppsatsens analyskapitel. I avslutande
kapitlet redovisas uppsatsens slutsatser och fragestillningen besvaras. Forslag till vidare
forskning och uppsatsens bidrag presenteras i avslutande avsnittet.



2.Metod

I foljande kapitel motiveras val av metod, referensram, foretag och respondenter. Ddrefter
beskrivs insamlingen av empirisk data, analysmetod och forksningsmetodens kvalitet.
Fordelar och nackdelar kring vald metod diskuteras lopande i kapitlet.

2.1 Val av metod

For att besvara uppsatsens forskningsfriga anviandes en kvalitativ forskningsmetod. Detta
innebdr att datainsamlingen innefattar mjuk data” dér bland annat kvalitativa intervjuer och
tolkande analyser genomfors. Forskningsmetoden dr passande nir det krdvs tolkning och
forstaelse kring ett fenomen (Patel & Davidson, 2019). Uppsatsens forskningsfraga syftar till
att besvara hur héllbarhetsstrategier implementeras genom integrering av hallbarhet i
ekonomistyrningen. Av det skélet ansdgs den kvalitativa metoden vara passande da det krivs
en mer djupgéende analys vid besvarandet av forskningsfragan (Patel & Davidson, 2019).

Undersokningsmetoden som anvéndes var en fallstudie. Fallstudier beskrivs enligt Patel och
Davidson (2019) som en undersdkning pa en mindre avgransad grupp. Man undersoker alltsd
en individ, en grupp, en organisation eller en situation. Det dr &ven mojlig att vélja att
undersdka mer &n ett fall vilket gors 1 denna uppsats dér tre bolag undersoks. Vid anvindning
av fallstudier som undersokningsmetod forsoker man fa en helhetsbild och ar ute efter att fa
sé tackande information som mojligt (Patel & Davidson, 2019).

I kvalitativa forskningsmetoder dr forskningsansatsen i hogre grad induktiv. Det innebér att
man med utgdngspunkt i insamlad data drar teoretiska slutsatser om regelbundenheter i
materialet. Det innebér dven att forskningsfrdgan kan dndras och specificeras under arbetets
gang (Patel & Davidson, 2019). Problemdiskussionen var dirav mer Oppen i bdrjan av
uppsatsen och forskningsfragan specifierades och dndrades under arbetets gdng. Enligt Patel
och Davidson (2019) lamnar den kvalitativa forskningsmetoden storre utrymme for
forfattaren att bilda egna tolkningar. Olika forskare kan komma fram till olika resultat fastén
de studerar samma fenomen da deras forstielse kan paverka tolkningen av undersdkningen.
Detta anses didremot inte vara en begriansning utan snarare en tillgang da flera tolkningar
anses ge storre kunskap om fenomenet som studeras (Patel & Davidson, 2019). Genom att
genomfora en studie med vald forskningsmetod och forskningsansats forviantades arbetet
bidra till forskningsomradet.

2.2 Val av litteratur

Uppsatsens referensram utformades utifran flera olika teorier och modeller som hittades i
vetenskapliga artiklar och bocker. For att hitta lampliga teorier till referensramen anvéndes
tva olika databaser vilket var GU:s supersok som erbjuds av Goteborgs Universitetsbibliotek
och Google Scholar. Ytterligare relevant litteratur hittades 1 litteraturforteckningar i tidigare
lasta artiklar. Vid sokandet av tidigare forsknings kring ekonomistyrning, héllbarhetsstyrning
och fastighetsbranschen anvédndes databaserna Google Scholar och GU:s supersok. Flera
avgransningar gjordes vid sokning av tidigare forskning kring ekonomistyrning och
héllbarhetsstyrning. Sokningarna gjordes framst pd engelska for att hitta internationell
forskning. Vid sokning av tidigare forskning kring ekonomistyrning och héllbarhetsstyrning
anvindes ord som “management control systems” och “sustainability” bade enskilt och



kombinerat. Artiklarna som anvéndes vid sammanstéllningen av tidigare forskning var dven
till hjilp vid utformningen av referensramen. For att hitta relevant forskning inom
fastighetsbranschen anvindes s6kord som real estate” tillsammans med “sustainability” och
“management control”.

2.3 Val av foretag och respondenter

2.3.1 Val av foretag

Uppsatsen fokuserar pd bygg- och fastighetsbranschen. Tre kriterier sattes upp vid val av
foretag som skulle studeras. For det forsta valdes foretag som bade forvaltar och bygger
fastigheter for att forhalla sig till syftet. For det andra behdvde foretagen vara tillrackligt stora
for att sdkerstilla att det fanns ett behov av ekonomistyrning och att det fanns anstdllda som
arbetar med ekonomistyrning inom verksamheten. En grins pa minst 250 anstéllda sattes vid
urvalet av foretag for att utesluta mindre foretag. Slutligen valdes enbart foretag som arligen
faststéller en héllbarhetsrapport och uttrycker att de arbetar med héallbarhet. Foretagen som
dérav valdes att undersokas var Willhem Fastigheter AB, Castellum AB och Akademiska Hus
AB. For att hitta foretagen gjordes sokningar pad Googles sokmotor. S6korden som anvéndes
var framfOrallt "fastighetsbolag” och “fastighetsforetag”. Detta sokordet kompletterades vid
vissa tillfdllen med i Sverige”. Sedan kontrollerades det om foretagen uppfyllde kriterierna
innan kontakt togs med respektive foretag och relevanta respondenter.

2.3.2 Val av respondenter

Personerna som valdes att intervjuas 1 foretagen var hallbarhetsstrateger och
hallbarhetschefer. Kontakt togs med dessa genom mail och telefon. Kontaktuppgifterna
hittades pa foretagens hemsidor. I de fall dir kontaktuppgifterna till dessa inte hittades
kontaktades andra anstdllda inom fOretaget via mail och uppsatsens syfte forklarades. De
hinvisade direfter vidare till héllbarhetsstrateger/hallbarhetschefer, vilka lyftes fram som
mest kunniga inom omradet i respektive foretag enligt de anstéllda. I nésta steg kontaktades
respondenterna och uppsatsens syfte forklarades dven till de, varav de efterét tillfragades ifall
de ville medverka i en intervju.

Utgéngspunkten var att dven kontakta och intervjua anstillda i ekonomiavdelningen pa
respektive foretag dd de forvintades ha inblick i ekonomistyrningen pa foretaget. For att nd
fram till personer pd ekonomiavdelningen som var insatta i hallbarhetsarbetet togs forst
kontakt med hallbarhetsstrategerna och héllbarhetscheferna. Dessa tillfrdgades sedan ifall det
fanns nagon pé foretagets ekonomiavdelning som hade varit [dmpliga att genomfora en vidare
intervju med. D4 samtliga ansdg att det inte fanns nagon som var lika eller tillrackligt kunniga
inom omradet togs inte kontakt med ndgon pa ekonomiavdelningen. Intervjuer med anstéllda
pa olika delar i1 verksamheten hade varit fordelaktigt da det hade mdjliggjort mer material for
vidare analys 1 uppsatsen och olika perspektiv kring samma arbete. Darfor var det en nackdel
att fler intervjuer inte genomfordes i respektive foretag eller med fler foretag. For att besvara
uppsatsens fragestillning kompenserades detta med en djupgiende analys av foretagets
utgivna rapporteringar.

2.4 Empirisk datainsamling och analysmetod

Uppsatsens empiri bestdr av tva typer av material vilket var intervjuunderlag och
foretagsdokument. Insamlingen av empirisk data gjordes genom kvalitativa intervjuer och



granskning av dokument utgivna av foretagen. Foretagens dokument bestar av finansiell och
icke-finansiell rapportering och information pa foretagens hemsidor. Olika datakillor
undersdks och olika datainsamlingsmetoder gors vilket dr en s.k triangulering (Patel och
Davidson, 2019). Resultatet av uppsatsen baseras pad de utvalda foretagen och ger en
overgripande bild for att sedan uttala sig om nagra av de stora aktdrerna inom den svenska
fastighetsbranschen.

2.4.1 Semistrukturerade intervjuer

Uppsatsens primérdata samlades in genom semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna hade en
lag grad av strukturering och standardisering. Ostrukturerade frdgor innebar att fragorna &r
mer Oppna och ldmnar mer utrymme for respondenten att svara fritt. Detta &r ett vanligt
tillvigagangssitt vid genomforandet av kvalitativa intervjuer. Lag standardisering géller
fragornas utformning och ordning (Patel & Davidson, 2019). Intervjumallen bestod av olika
teman som var kopplade till uppsatsens referensram. Tematiseringen utgick fran ramverken
Levers of Control (Simons, 1995) och Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992). Mojliga
foljdfragor forbereddes till varje tema som eventuellt kunde tas upp under intervjun. Fragorna
stdlldes nodvandigtvist inte i samma ordning vid intervjutillféllena, utan ordningen och behov
av fler fragor varierade beroende pa hur de tidigare frdgorna hade besvarats. Det ger
respondenterna mojlighet att forklara hur de ser pd arbetet med hallbarhetsstrategier och
mojliggér ett mer djupgaende samtal mellan respondenterna och intervjuarna. Att lata
intervjun flyta pd och rora sig fritt at olika hall anses vara fordelaktigt inom kvalitativ
forskning (Bryman & Bell, 2017). Pa sé sitt far intervjupersonerna mojlighet att berdra det
som upplevs vara mest relevant. Detta tillvigagangssitt ger &dven mojlighet for
respondenterna att stilla fragor till intervjuarna da négot upplevs vara otydligt. Intervjuarna
fdr dven mojlighet att stilla fler foljdfragor under intervjun utéver de foljdfragor som var
forberedda (Patel & Davidson, 2019).

Mallen tilldelades respondenterna i1 forberedande syfte fore intervjutillfillena. Intervjuerna
holls pd Google Meets och Microsoft Teams pé distans. Innan intervjuerna paborjades
tillfrdgades respondenterna ifall inspelning var tillatet. I tabell 1 redovisas for foljande
information om intervjuerna: namn pé foretag, respondenternas namn och roll, datum och tid
samt langd pa intervjun.

Foretag Respondent Respondentens roll Datum & tid Intervjuns lingd
Castellum Filip Elland Hallbarhetschef 2021-11-25, k1. 13.30 30 minuter
Willhem Sofia Rehn Hallbarhetsstrateg 2021-11-29, kl. 13.00 45 minuter
Akademiska Mia Edofsson Hallbarhetschef 2021-12-03, k1. 08.00 30 minuter

Hus

Tabell 1: Information kring genomférda intervjuer.

Intervjuerna spelades in och transkriberades efter intervjutillfillena for att sedan anvéndas
som underlag i uppsatsen empiridel. Under intervjun stélldes frigor utifrdn de forutbestdmda
omradena och intervjuarna sikerstillde att varje omrade berdrdes. Eventuella foljdfragor
stilldes beroende pé hur utforliga svar som gavs av respondenterna och vad som berdrdes
inom varje omréde.




Vetenskapsradet har formulerat fyra etikregler som géller humanistisk-samhaéllsvetenskaplig
forskning. Dessa huvudkraven ar informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet och har foljts 16pande i uppsatsen (Patel &
Davidson, 2019). Nér kontakt togs med foretagen och respondenterna sd presenteras
uppsatsens syfte vilket dven gjordes vid intervjutillfdllet. Intervjufragorna skickades till
respondenterna i forvdg. Respondenterna hade mgjlighet att neka medverkan eller medverka
anonymt i uppsatsen. Vid intervjutillfillena har respondenterna gett samtycke gillande
inspelning av intervjun. Lagring av inspelningar och transkriberingar har skett enligt
konfidentialitetskravet.  Intervjuerna transkriberades direkt efter intervjutillfillet.
Transkriberingarna kom att anvdndas vid analys av det insamlade materialet och
offentliggjordes inte. I de fall dér citat ur intervjun anviandes i uppsatsen har respektive
respondent kontaktats for godkdnnande. Det tydliggjordes for respondenterna att
informationen som samlades in under intervjun skulle anvindas for forskningsdndamal och
att uppsatsen skulle offentliggéras genom Goteborgs Universitetsbiblioteks databas.

2.4.2 Sekundardata

De kvalitativa intervjuerna kompletterades med sekundidrdata som bestod av &rs- och
hallbarhetsrapporter, uppforandekoder, policys samt annan allmidn information tagen fran
foretagens hemsidor. All sekundédrdata som anvénts i uppsatsen har publicerats av foretagen
sjdlva. Patel och Davidson (2019) belyser att dokument kan anvédndas vid besvarande av
fragestéllningar géllande faktiska forhallanden och skeenden. Med tanke pa att intervjuer
gjordes med férre respondenter dn det onskats samlades s& mycket material som mdojligt in
fran sekundérdatan som komplement. Detta gjordes for att sékerstélla att tillrickligt mycket
information som mdjligt sammanstilldes kring respektive foretags hallbarhetsarbete.
Insamling och genomging av sekundidrdatan gjordes pd en Overgripande niva innan
intervjuerna for att fa grundliggande kunskap om foretagens hallbarhetsstrategier och
héllbarhetsarbete. Efter intervjuerna gjordes en djupgéende analys av all insamlat material
frén foretagen tillsammans.

2.5 Analysmetod och forskningmetodens kvalitet

Syftet och fragestéllningen besvaras utifrdn empirin med stdd 1 uppsatsens referensram och
den valda metoden. Empirin sammanstills utifran de genomfdrda intervjuerna och
granskning av sekundirkéllor. Detta tillvigagangssitt dr en s.k triangulering dar flera olika
datainsamlingsmetoder tillimpas vilket 4r vanligt inom kvalitativ forskning (Patel &
Davidson, 2019). I detta fall analyseras bdde intervjuer och dokument for att besvara
uppsatsens fragestillning. Man bor forhalla sig kritisk vid analysen av dokument (Patel &
Davidson, 2019). Kéllkritiken beror framst att man behover klargéra vem som é&r utgivaren av
dokumentet och anledningar till att det ges ut. Dokumenten som analyseras i uppsatsen &r
frimst arsredovisningar, uppforandekoder och policys. Syftet med arsredovisningen ar bland
annat att forse intressenter med information kring foretaget finansiella stdllning och dylikt.
Rapporteringen riktar sig exempelvis till aktiedgare och langivare d.v.s. intressenter som ska
ta ekonomiska beslut baserat pa informationen. Foretag kan ha underliggande incitament vid
rapporteringen av bdde finansiell och icke-finansiell information som paverkas av olika
faktorer (Marton m.fl., 2020). Patel och Davidson (2019) papekar dven att respondenten kan
vara foretrddare for nagon. Mojliga incitament kan péverka intervjuerna dd respondenterna
representerar foretaget. Risken for mojliga incitament kan dédrmed komma att paverka
informationen som samlas in frdn bdde sekundirkéllorna och intervjuerna. Dessutom é&r
icke-finansiell rapportering i mindre grad styrd av lagar och reglering. Detta behdvdes tas i



beaktande vid analys av det insamlade materialet och utformning av intervjufragorna. Utdver
dessa faktorer som péverkar insamlingen av materialet finns det d&ven faktorer som paverkar
analysen av det insamlade materialet. Som tidigare ndmnt belyser Patel och Davidson (2019)
att en kvalitativ forskningsmetod ldmnar storre utrymme for forfattaren att gora egna
tolkningar. Dessa tolkningar kan paverka transkriptionsprocessen och sammanstéllandet av
information frdn sekundérkéllorna. Kvaliteten 1 kvalitativa studier omfattas i hela
forskningsprocessen (Patel & Davidson, 2019).

Enligt Bryman och Bell (2017) har den kvalitativa forskningen bland annat kritiserats for
dess subjektivitet. Mot den bakgrunden &r inslag av subjektivitet till viss man oundvikligt i
uppsatsens slutsatser. Pa grund av impressionistiska karaktidren av forskningsmetoden har
alternativa kriterier for beddmning av kvalitativa undersokningar utvecklats. Trovdrdighet
och dkthet ar tva alternativa grundkriterier som foreslds vid kvalitativ beddmning.
Trovardigheten 1 kvalitativ undersdkning bygger pa delkritererna tillforlitlighet,
overforbarhet, pélitlighet och konfirmering (Bryman & Bell, 2017). Dessa beaktas 1 studien
via trianguleringen for insamlingen av flera beskrivningar av sociala foreteelser som dger rum
1 foretagen. Dessutom agerar forfattarna i god tro och antar ett granskande synsitt vid
redogorelsen av forskningsprocessen. For att undvika misstolkningar har respondenter
tillfrigats om deras uttalanden vid anvindning av citat. Akthet beaktas genom att
respondenterna som valts ut besitter relevanta positioner i foretaget och ddrmed anses ge en
réttvis bild av hallbarhetsarbetet som bedrivs i foretagen.



3.Referensram

I detta kapitel presenteras referensramen. Inledningsvis beskrivs forklarande begrepp och
teorier kring hallbarhet, ekonomistyrning och hdllbarhetsstyrning. Sedan redogors tidigare
forskning kring ekonomistyrning och hallbarhetsstyrning samt hdllbarhetsstyrning inom
bygg- och fastighetsbranschen. Ddrefter presenteras de teorier som anses vara av relevans
och dessa ligger till grund for uppsatsens analysmodell.

3.1 Ekonomistyrning och héllbarhet

3.1.1 Hallbarhet och Triple Bottom Line (TBL)

Soderstrom m.fl. (2017) forklarar i sin artikel att hallbarhet i1 foretagssammanhang definieras
som en kombination av definitionen fran Brundtlandrapporten (Brundtland, 1987) och TBL
(Elkington, 1997). Definitionen dr darmed “en hdllbar utveckling som tillfredsstdiller dagens
behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstdlla sina behov”
(Brundtland, 1987). Begreppet delas vidare in i1 tre sammanhdngande dimensioner vilket dr
ekonomisk, social och miljomassig hallbarhet i det Elkington (1997) bendmner TBL. Norman
och MacDonald (2004) forklarar att TBL blivit populdrt bland foretag samt att fler anser att
social och ekologisk prestation borde métas. Foretag forvdntas agera pa ett etiskt och
ansvarstagande sitt och intressenternas forvéntningar okar. Pa lang sikt kan inte foretag vara
framgangsrika ifall de inte tar hansyn till intressenternas forvintningar och krav. Ekologiska
och sociala dimensioner borde ddrav métas och rapporteras pd samma sétt som finansiella
prestationer (Norman & MacDonald, 2004). I samband med att fler ansdg att foretag bor
ansvara for mer dn enbart ekonomiska prestationer bérjade TBL anvédndas som ett verktyg for
att mdta prestation inom verksamheter (Hubbard, 2009). Enligt Hansen och Schaltegger
(2016) paverkar det 6kade fokuset pa héllbarhetsdimensionerna foretagets strategiarbete. Det
medfor ett 6kat behov av mitning och styrning av samtliga dimensioner. Forskarna framfor i
sin artikel att koncept som bland annat CSR, TBL, och foretagshallbarhet har som mal att fa
foretag att ta hinsyn till alla hallbarhetsdimensioner och inte enbart de ekonomiska. De péstér
att miljomaéssiga och sociala fragor ddrmed har fatt storre strategisk relevans. Genom att mota
intressenternas forvantningar kan foretag f& bra rykte och uppna legitimitet (Hansen &
Schaltegger, 2016).

3.1.2 Hallbarhetsstyrning

Dé foretag visat ett okat engagemang for héllbarhetsrelaterade fragor har det gjorts mer
forskning kring relationen mellan héllbarhet och ekonomistyrning (Soderstrom m.fl., 2017).
Soderstrom m.fl. (2017) belyser att de mest omdiskuterade fragorna kring héllbarhet i
redovisningslitteraturen &r sjdlva integreringen av hallbarhet i den s.k traditionella
ekonomistyrningen. Aven Lueg och Radlach (2016) lyfter i sin artikel att ett dkat antal
forskare foreslagit att ekonomistyrningen dr nddvindig for att arbeta med héllbarhet i
foretaget. Dédrav  har  hallbarhetsstyrning  blivit ettt framvdxande tema 1
ekonomistyrningslitteraturen (Lueg & Radlach, 2016). Bennet m.fl. (2013) hévdar att
integreringen av hallbarhetsstyrning 1 redan existerande ekonomistyrning dr att foredra istéllet
for att hélla det isolerat. Deras rapport visar att fastin foretag arbetat med
hallbarhetsrelaterade fragor i1 tvd decennier s& kdmpar de fortfarande med att skapa
overgripande systematiska tillvigagangssitt for att implementera hallbarhetsstyrning. En stor



utmaning for foretag dr att integrera alla dimensionerna i befintlig ekonomistyrning (Bennet
m.fl,, 2013). Det &4r ddrav av intresse att undersdka integreringen av hallbarhet i
ekonomistyrningen.

Tidigare forskning har gjorts om héllbarhetsstyrning inom fastighetsbranschen. Ionascu m.fl.
(2020) har studerat arsredovisningar och hallbarhetsredovisningar av foretag verksamma
inom fastighetsbranschen 1 EU for att se hur hallbarhetsmalen som definieras i Agenda 2030
prioriteras och i vilken grad de &r integrerade i foretagens affarsmodeller. Enligt forfattarna
bor man infora ett integrerat tillvigagangssatt nar man hanterar data och information pa alla
nivder i verksamheten. Detta kan mojliggoras genom en s.k corporate real estate
sustainability management (CRESM) som interagerar bade ekonomiska, sociala och
ekologiska dimensioner i fastighetsbolagen. Forfattarna papekar att fastighetssektorn har
mojligheten att paverka alla 17 hallbarhetsmal med tanke pa arbetet som utfors i branschen.
Vidare tydliggér de att ldnder i Europa overlag har lagt mer vikt pa hallbarhetsfragor én
lander 1 andra delar av virlden. Darav har de haft en betydande roll vid frdmjandet av
icke-finansiell rapportering. Ett sddant exempel &r EU-direktivet 2014/95/EU. Déremot
framgar det 1 studien att fastighetssektorn har lagt deltagande ndr det géller
hallbarhetsrapportering jaimfort med andra branscher. Fastighetsforetag fran Visteuropa ar
mest aktiva ndr det géller icke-finansiell rapportering och de flesta féretagen som rdknas med
1 studien dr verksamma i Sverige. Resultatet av studien visar att fastéin flertal fastighetsbolag
engagerar sig 1 hallbarhetsfragor finns det fortfarande ett gap mellan deras intentioner och
deras faktiska héllbarhetsarbete. En stor del av de studerade foretagen har inte strategin eller
verktygen for att verkliggéra hallbarhetsarbetet. Manga av malen och matten som foretagen
beskriver &r 1 kvalitativa termer och farre ar 1 kvantitativa (Ionascu m.fl., 2020).

I ekonomistyrningslitteraturen har integrativa styrsystem blivit mer diskuterade. Dessa
styrsystem tar bade hénsyn till finansiella och icke-finansiella métt i verksamheten. Bland
annat har Malmi och Brown (2008) tagit fram ett ramverk som beskriver MCS som ett paket.
Forfattarna belyser att olika styrsystem inte fungerar isolerat. Ifall styrsystemen inte ar
kopplade till varandra kan felaktiga slutsatser dras vid studerandet av olika utfall (Malmi &
Brown, 2008). Forfattarna papekar dven att mycket av forskningen kring ekonomistyrning
har fokuserat pa redovisningsbaserade styrsystem som dr formella vid méitning av utfall. Det
begrinsar forstaelsen kring andra typer av kontroll, framst géllande kontroll av
icke-finansiella matt, och deras paverkan pa helheten. Utvecklandet av MCS som ett paket
kan leda till en bittre teori kring styrningen av bade finansiella samt icke-finansiella
aktiviteter, mal och prestationer (Malmi & Brown, 2008). Aven Kaplan och Norton (2008)
lyfter vikten av att ha ett integrativt styrsystem i sin artikel och har utvecklat ett sédant. Med
MCS menar de i sin artikel en integrerad uppséttning av processer och verktyg som foretag
anvander for att utveckla en strategi och Oversitta strategin till operativa aktiviteter.
Forfattarna papekar att studier visar att mellan 60 till 80 procent av foretag misslyckas med
att uppnd malen 1 sina planerade strategier. Ett integrerat styrsystem hade kunnat hjédlpa
foretag att undvika séddana utfall (Kaplan & Norton, 2008). Integrativa system har &ven
utvecklats av Simons (1995) samt Kaplan och Norton (1992) i tidigare ramverk. Dessa teorier
kommer att forklaras mer djupgdende i resterande delar av uppsatsens referensram. Malmi
och Brown (2008) betonar i sin artikel att de integrativa styrsystemen kan ta hénsyn till
icke-finansiella faktorer och dirmed inte enbart de formella styrsystemen. Av den
anledningen anses de integrativa styrsystemen vara fordelaktig vid integrering av hallbarhet
dd det &ar en icke-finansiell faktor. Anvéndning av integrativa styrsystem vid
implementeringen av héllbarhetsstrategier har ocksa diskuterats 1 tidigare forskning. Detta har
gjorts i bland annats Lueg och Radlachs artikel (2016) dar SMCS som forfattarna beskriver
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har blivit ett framvidxande tema i ekonomistyrningslitteraturen ar ett integrativt styrsystem.
Forfattarna forklarar att enbart cybernetiska styrsystem inte langre ar tillrdckliga for att uppné
mal utdver vinst och dirmed har SMCS blivit ett framvéixande tema i litteraturen (Lueg &
Radlach, 2016).

3.2 Levers of control

Simons Levers of Control (LOC) é&r ett ramverk som forklarar tillimpningen av
ekonomistyrning (Simons, 1995). Ramverket fokuserar framst pa de informativa aspekterna i
ekonomistyrningen och hur man Overfér samt bearbetar information i organisationen.
Ramverket inkluderar fyra styrsystem s.k levers of control som forklarar ekonomistyrningen.
Respektive styrsystem har en nyckelvariabel sk key construct. Bade styrsystemen och
nyckelvariablarna behover forstds och analyseras for att man pa ett framgangsrikt sitt ska
kunna implementera sin strategi. De fyra styrsystemen ar belief systems, diagnostic control
systems, boundary systems och interactive control systems. De fyra nyckelvariablerna ar core
values, critical performance variables, risk to be avoided och strategic uncertainties.
Relationen mellan styrsystemen och nyckelvariablerna illustreras av figur 1. Belief systems
och interactive control systems ar styrsystem som fridmjar motivation, beloning, vigledning
och larande. Boundary systems och diagnostic control systems ar styrsystem som framjar
kontroll och &vervakning. Styrsystemen kompletterar varandra och genom att fokusera lika
mycket pa alla fyra kan man uppna en balans vid implementeringen av strategin (Simons,
1995).

BELIEF BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS
% A
Core
Values Risks to
Be Avoided
v
Business
Strategy
/\
Strategii Critical
rategic
Uncertainties P e’for mance
Variables
\_/
"y
INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Figur 1: Levers of Control (Simons, 1995)

Ramverket har pa senare tid dven anpassats for att vara justerad vid styrning av
héllbarhetsrelaterade fragor och héllbarhetsstrategier. Bland annat Arjaliés och Mundy (2013)
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har analyserat foretags anvindning av ekonomistyrning vid hallbarhetsarbetet utifran LOC
och rollen som ekonomistyrning har gallande hallbarhetsrelaterade fragor i foretag.

3.2.1 Belief Systems

Styrsystemet belief systems anvinds for att definiera organisationens syfte, grundliggande
virderingar och riktningen som sedan kommuniceras till verksamheten. Dessa definitioner
kommuniceras formellt och forstirks systematiskt. Belief systems ar exempelvis foretagets
vision, mission och virderingar. Nyckelvariabeln for styrsystemet dr core values d.v.s.
foretagets kiarnvirden. Nyckelvariabeln ska spegla den dvergripande strategin i foretaget och
vara vigledning vid beslutsfattande hos de anstillda. Belief systems ska fortydliga vad
arbetsinsatserna ska ldggas pa (Simons, 1995). Ifall bade styrsystemet och nyckelvariabeln
kommuniceras och fOrstds av de anstdllda kan det leda till att samtliga anstéllda i
verksamheten arbetar mot ett gemensamt mél vilket ger verksamheten en riktning (Simons,
1995). Detta styrks dven i Arjaliés och Mundys (2013) undersokning och forfattarna havdar
att belief systems gar att anvinda i verksamheten for att uppnd en gemensam vision och
mission for hallbarhetsarbetet. Detta kan vara ett sétt att motivera de anstéllda att arbeta med
héllbarhetsrelaterade fradgor och hjélper anstéllda att soka efter nya mojligheter samt
16sningar (Arjaliés & Mundy, 2013). Det racker inte med att bara definiera belief systems utan
kommunikationen blir avgorande. Karnvéirdena ska kommuniceras for de anstéllda sé att de
kan komma pé I6sningar ifall det uppstér problem vid implementeringen av strategin. I de fall
dér det inte rdder problem kan belief systems istéllet anvdndas pd ett stimulerande sétt och
mojliggora sokandet av nya mojligheter. Pa sé sétt ar belief systems stodjande for uppkomsten
av nya strategier inom verksamheten. Ifall det rader otydligheter i belief systems kan det
diaremot medfora en Okad risk inom verksamheten dd anstéllda kan soka efter fel 16sningar.
Av den anledningen kan boundary systems anviandas inom verksamheten pd ett
kompletterande sitt (Simons, 1995).

3.2.2. Boundary Systems

Styrsystemet boundary systems har som syfte att sétta granser och klargora for de anstéllda
vilka granser som de fir verka inom fOr att minimera risk och fokusera pa mélet. Likt detta
menar Arjaliés och Mundy (2013) att styrsystemet anvidnds for att strategiska granser kring
héllbarhetsarbetet och planer samt aktiviteter géllande arbetet. Styrsystemet dr speciellt
anvandbart vid osdkerheter kring miljomassiga aspekter och kan guida de anstéllda 1 ritt
riktning. Nyckelvariabeln for boundary systems ér risks to be avoided och granserna baseras
pa de risker som finns hos verksamheten. Styrsystemet uppstar ofta till f6ljd av nagot som har
intraffat 1 verksamheten. I motsats till belief systems sa begriansar boundary systems sdkandet
av nya mojligheter och 16sningar. Man avsmalnar sokandet av virdeskapande genom att sitta
ramar som de anstilldas kreativitet fir floda inom. Belief systems tydliggdr organisationens
syfte och motiverar anstdllda att soka efter mojligheter medan boundary systems fortydligar
inom vilka granser det dr tillatet. Fastén styrsystemet har som syfte att begrdnsa anstéllda sa
ser det samtidigt till att anstillda fokuserar pé ritt saker och lagger arbetsinsats pa de sakerna.
Boundary systems mojliggor delegeringen av beslut inom verksamheten vilket medfor en
okad flexibilitet. Mojligheten att delegera beslut leder till en 6kad frihet inom verksamheten
och skapar utrymme for anstélldas kreativitet och innovation samtidigt som man uppnér mal.
Boundary systems kan uttryckas i regelverk, upprittandekoder och policys. Ett mal for
foretaget kan vara att uppnd hog vinst och i detta fallet kan man ha en grins pd ldgsta
avkastningskravet. Riskhantering blir 4ven en visentlig del 1 verksamhetens arbete (Simons,
1995).
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3.2.3 Diagnostic Control Systems

Diagnostic control systems dr ett formellt informationssystem som anvinds utav
foretagsledningen for att overvaka resultat och ritta avvikelser sd det gar i linje med de
forutbestimda malen. Styrsystemet gar ut pa att det ska finnas mojlighet att gora
uppfoljningar pd verksamhetens utfall, ha ett mal att jamfora utfallen med och kunna ritta till
eventuella avvikelser frdn mélet. Ledningen tydliggér mal nedat i organisationen och
anstéllda redogor utfall uppat i organisationen. Utfallen jimf{ors med de uppsatta mélen for att
uppticka eventuella avvikelser. Nyckelvariabeln for styrsystemet ar critical performance
variables. Dessa anvinds for att mojliggéra styrning och kontroll av utfallen sé att de gar i
linje med den planerade strategin. Styrsystemet minskar behovet av konstant 6vervakning och
mdjliggér en dkad frihet 1 organisationen pad samma sétt som boundary systems. Ifall nagot
inte gér 1 linje med upprittade mél och strategi kommer detta bli synligt 1 avvikelser varav
ledningen kan ingripa. Diagnostic control systems bestar av bland annat méilséttningar,
projektdvervakningar, budgetar och affarsplaner (Simons, 1995). Arjaliés och Mundy (2013)
framfor 1 sin artikel att det blir tydligare for foretagets intressenter hur man jobbar med
hallbarhet ifall man maéter sitt utfall och presenterar detta. Det hjdlper dven foretagsledningen
att se hur 1dngt man har kommit med héllbarhetsarbetet och hur man ligger till. Ddremot har
detta styrmedel inte anvénts lika mycket kring hallbarhetsrelaterat arbete (Arjaliés & Mundy,
2013).

3.2.4 Interactive Control Systems

Interactive control systems dr ett formellt informationssystem som mojliggér ledningens
involvering i1 beslutsfattandet inom verksamheten. Styrsystemet mojliggér sokandet av nya
mojligheter genom kontinuerlig dialog, diskussion och ldrande. Ledningen foérmedlar sina
tankar neddt i organisationen och anstillda formedlar sina tankar uppat i organisationen.
Styrsystemet diagnostic control systems har fokus pa att sdkerstilla maluppfyllnad av
forutbestimda mal vilket sétter begransningar pa detta sokande. Interactive control systems
bidrar till framvixande strategier medan fokus 1ag pa forutbestimda strategier i diagnostic
control systems. Strategier anpassas kontinuerligt beroende pa den rddande situationen i
verksamheten. Nyckelvariabeln for styrsystemet ar strategic uncertainties. Dessa kan
undvikas genom den kontinuerliga dialogen och ger verksamheten béttre forutsittningar vid
hantering av oforutsidgbara héndelser (Simons, 1995). Arjaliés och Mundy (2013) fér fram 1
sin studie att styrsystemet anvdnds vid kommunikation mellan chefer och man kommunicerar
dven med externa intressenter for att fi konkurrensfordelar och bittre insikt. Interactive
control systems anvinds enligt forfattarna for att undvika strategiska osikerheter och for att
upptdcka mdjligheter. Styrmedlet dr avgorande vid uppkomsten av nya initiativ och strategisk
fornyelse samt forandring. Det dr dven ett sétt att formedla belief systems vidare i lagre delar
av organisationen (Arjaliés & Mundy, 2013).

3.3 Balanserade styrkortet

3.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

Det balanserade styrkortet, dven kallat balanced scorecard (BSC) pa engelska, dr ett koncept
som introducerades i slutet av 1900-talet och har som syfte att hjidlpa foretag med sin
strategiska verksamhetsstyrning (Kaplan & Norton, 1992). Konceptet bygger pa finansiella
och icke-finansiella nyckeltal. De finansiella nyckeltalen ar lagging indicators och talar om
hur det har gatt med tidigare prestationer. De icke-finansiella nyckeltalen ar framst leading
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indicators och kan indikera hur det kommer att g i1 framtiden. Forfattarna delar upp
modellen i fyra olika perspektiv, ndmligen kund-, process-, finansiella samt ldrande och
utvecklingsperspektivet. Var och en av perspektiven bestdr av en uppséttning mél och
atgirder for att uppnd maélen. Kaplan och Norton (1992) foreslar dven fyra fragor rotade i
respektive perspektiv som foretag kan anvédnda vid framstéllandet av sitt balanserade styrkort:

Kundperspektivet: “How do customers see us?”’

Processperspektivet: “What must we excel at?”

Utvecklingsperspektivet: “Can we continue to improve and create value?”
Finansiella perspektivet: “How do we look to shareholders”

(Kaplan & Norton, 1992, 5.72)

Kundperspektivet har som syfte att kvantifiera kundbehoven och konstruera matt som speglar
konsumenternas intressen. Forskarna menar dven pa att matten ska formuleras med mélen 1
atanke. Mojliga matningar som uppkommer inom perspektivet kan berora kvalitet, prestation
och service samt ledtid for att uppfylla kundbehoven. Genom att sétta sig in i kundens
tankesdtt borjar styrningen ta form utifran kundperspektivet (Kaplan & Norton, 1992).
Processperspektivet utgar i sin tur fran foretagets interna processer. I detta fall baseras mal
och matt pa faktorerna som paverkar intern produktivitet och kompetens. Dessa tva
perspektiv utgoér de viktigaste parametrarna for foretagets konkurrenskraft dd de grundar sig i
befintliga produkter och processer. Larande och utvecklingsperspektivet fokuserar istillet pa
foretagets framtida potential for virdeskapande. Detta kan kvantifieras i bland annat
forbattrad effektivitet och nya lanseringar (Kaplan & Norton, 1992). Det finansiella
perspektivet har fokus pa finansiella prestationer. I detta perspektiv utformar man mal kring
den lyckade fortlevnaden av foretag och maéter hur vl det presterar finansiellt. Det kridvs
samspel mellan de fyra perspektiven och de priglas av ett orsaks-verkan samband. Det gar ut
pa att mal 1 ett av perspektiven kan mojliggéra uppniendet av mal 1 ett annat perspektiv
(Kaplan & Norton, 1992). BSC ger mojlighet for foretaget att se hur olika delar av
verksamheten utvecklas och om dessa utvecklingar sker pa bekostnad av andra delar. Under
aren har flera versioner och utbyggnader av modellen tillkommit. Kaplan & Norton (2001a,
2001b) integrerar BSC-verktyget 1 en omfattande styrmodell som &r strategifokuserad.
Verktyget dr centrerat kring strategi och vision till skillnad fran tidigare metoder har endast
fokuserad pa kontroll.

3.3.2 Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)

Det balanserade styrkortet som Kaplan och Norton (1992) utvecklat tar hdnsyn till bade
finansiella och icke-finansiella nyckeltal och aktiviteterna kopplade till dessa. BSC-verktyget
hidvdas av den anledningen kunna anvindas for att ta hénsyn till samtliga dimensioner av
TBL. Detta lyfter Figge m.fl. (2002) i sin artikel och formulerar det de kallar sustainability
balanced scorecard (SBSC), vilket é&r ett styrkort som &dven tar hénsyn till
hallbarhetsdimensioner. SBSC gér ut pa att integrera hallbarhetens tre dimensioner (TBL) i
BSC. Figge m.fl. (2002) lyfter i sin artikel att flera foretag har implementerat ett MCS som
tar hinsyn till de sociala och miljomédssiga dimensionerna. Vidare forklarar forfattarna att
dessa MCS inte ofta dr integrerade med foretagets generella MSC. Dirav dr de miljomassiga
och sociala dimensionerna inte kopplade till foretagets ekonomiska resultat och det rader
otydligheter kring vad de dimensionerna har bidragit med. Ifall foretag strdvar efter att
forbéttra prestationer 1 alla héllbarhetsdimensioner kan denna brist pa integrering bli ett
problem. Det balanserade styrkortet anses vara ett ldmpligt verktyg vid integreringen av
sociala och miljoméssiga dimensioner i foretagens generella ekonomistyrning. Eftersom det
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finns ett orsak-verkan samband mellan perspektiven hade integreringen av
hallbarhetsdimensionerna i det redan befintliga styrkortet tydliggjort hallbarhetarbetets bidrag
till det finansiella resultatet . For att foretag ska bidra till en hallbar utveckling krivs det att
de forbattrar sin prestation i alla tre dimensioner 16pande (Figge m.fl., 2002). Eftersom att
BSC ir ett verktyg for att Gversdtta strategier till aktiviteter sa krdvs det att det finns
existerande strategier i foretaget. Nar man ska utveckla ett SBSC krivs det alltsé att det finns
hallbarhetsstrategier i foretaget (Hansen & Schaltegger, 2016).

Enligt Hansen och Schaltegger (2019) finns det olika tillvigagéngssétt vid integreringen av
hallbarhetsdimensionerna 1 BSC. Tidigare studier kring SBSC visar att man ar oense och har
olika uppfattningar om hur integrering gors av de tre dimensionerna i BSC (Hansen &
Schaltegger, 2016). Figge m.fl. (2002) fortydligar att hallbarhetsdimensionerna kan integreras
i BSC pa tre olika sitt. Ett sitt dr att ekologiska och sociala aspekter vévs in i de fyra
befintliga perspektiven som styrkortet omfattar. D& krdvs inte implementation av ett helt nytt
styrkort. Ett annat alternativ &r att man adderar ett till perspektiv i styrkortet som ar
hallbarhetsrelaterat. Ett tredje alternativ &r att skapa ett nytt styrkort som inkluderar
hallbarhetsperspektiv men fortfarande &r kopplat till foretagets generella BSC. De tva forsta
tillvigagangssdtten justerar strukturen i ett redan befintligt styrkort medan det tredje
tillvigagéngsséttet skapar ett nytt styrkort fran det redan befintliga styrkortet (Figge m.fl.,
2002). Forfattarna lyfter tre krav i sin artikel vid integreringen av hallbarhetsstrategier i BSC.
Hallbarhetsdimensionerna behover integreras i foretagsledningen, BSC behover specificeras i
varje affarsenhet och integrering av TBL 1 BSC behdver ske i enlighet med den dvergripande
strategin i verksamheten. Hansen och Schaltegger (2016) utvecklar sedan denna teorin i sin
tvadimensionella typologi. Typologin forklarar de olika typerna av integrering och nivderna
av hierarki. I denna uppsats ligger fokus enbart pd typerna av integrering ur deras typologi
och hierarkinivaer diskuteras inte. Typen av integrering dr kopplat till hallbarhetsstrategin i
foretaget. Typerna av integrering &r tilldgg, integrerad och utdkad. Typen tilldgg innebir att
ett icke-marknadselement ldaggs till 1 det balanserade styrkortet utdover de befintliga
perspektiven. Typen integrerad innebédr att hallbarhetsmatten integreras i de befintliga
perspektiven. Detta kan vara en delvis integrering och en full integrering. Typen utdkad
innebér att man skapar ett separat styrkort (SBSC) som fortfarande ar ihopkopplad till den
tidigare (Hansen & Schaltegger, 2016).

3.4 Ett kombinerat tillvagagangssatt vid styrning

Naro och Travaillé (2011) forklarar 1 sin artikel att interactive och diagnostic control systems
ur Simons ramverk (1995) ar kopplade till strategiprocessen i en organisation. Diagnostic
control systems anvinds vid implementeringen av strategier medan interactive control
systems anvands vid formuleringen av strategier. Diagnostic control systems fokuserar pa
implementationen av avsedda strategier. Man sétter upp mal, méter utfall och réttar avvikelser
fran strategin. Interactive control systems lamnar utrymme for framvéxande strategier. Detta
mojliggdrs genom dialog, diskussion och ldrande (Naro & Travaillé, 2011). Vidare diskuterar
Naro och Travaillé¢ (2011) BSC roll i den strategiska processen och de argumenterar for att
BSC kan ses som ett verktyg i bade diagnostic control system och interactive control system
d.v.s. att det bidrar till bade implementeringen av avsedda strategier och formuleringen av
framvixande strategier. Forfattarna papekar att Simons ramverk fran 1995 framhidver BSC
som ett verktyg i diagnostic control systems medan Kaplan och Nortons ramverk fran 1996
ser pa BSC som ett verktyg for mer framvéxande strategier genom interactive control systems
(Naro & Travaillé, 2011). Kaplan och Norton har i senare publikationer hdvdat att ménga
foretag hade misslyckats med anvdndningen av BSC da de enbart anvént det som ett verktyg
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for diagnostic control. De planerade att BSC skulle fungera som ett verktyg for diagnostic
control men har baserat pa erfarenhet av andra foretags implementering av styrkortet sett hur
BSC kan anvindas for interactive control (Naro & Travaillé, 2011). Likt detta argumenterar
Ferreira (2017) for att anvéindningen av BSC tillsammans med LOC kan bidra till en dkad
effektivitet vid strategiimplementering. I studien har den integrativa tillimpningen av BSC
visat sig adoptera béde formella och icke-formella kontrollmekanismer. Andra
framgangsfaktorer som har identifierats vid studien dr bland annat utveckling av den
strategiska dialogen, storre engagemang av toppchefer for interaktivitet och utveckling
strategiska larandet (Ferreira, 2017).

3.5 Analysmodell

Uppsatsen undersoker implementeringen av héllbarhetsstrategier genom integreringen av
hallbarhet i ekonomistyrningen. For att besvara fragestillningen har en analysmodell
framstéllts utifrdn den kombination av teorier som presenterats i uppsatsens referensram.
Analysmodellen bestar framst av en kombination av Kaplan och Nortons BSC (1992) samt
Simons LOC (1995). Detta motiveras av teoriernas integrativa formaga vid tillimpning av
ekonomistyrning (Naro & Travaillé, 2011). Bada teorierna anviands som styrverktyg vid
implementeringen av strategier. I denna uppsats anvénds styrverktygen for att undersoka
implementeringen av héllbarhetsstrategier och av den anledningen anvinds modifierade
versioner av teorierna dér hinsyn tas till TBL. Den justerade versionen av LOC som anvinds
i denna uppsats utgér ifran LOC som ett verktyg for att implementera hallbarhetsstrategier
istéllet for foretagets generella strategi. Darmed underdks belief systems, boundary systems,
diagnostic control systems och interactive control systems med hansyn till de
héllbarhetsdimensionerna som definieras av TBL. Detta har gjorts i tidigare forskning av
bland annat Arjaliés och Mundy (2013). Om exempelvis belief systems undersoks analyserar
man bland annat foretagets hallbarhetsvision eller inslag av hdllbarhetsdimensionerna i den
generella visionen foretagetet uttrycker. Den modifierade versionen av BSC som anvinds ar
SBSC som utvecklats av Figge m.fl. (2002) och Hansen och Schaltegger (2016). Denna
versionen av SBSC tar hédnsyn till samtliga dimensioner i TBL dir dimensionerna integreras
pa olika sitt 1 foretagets BSC.

Strukturen av analysmodellen som beskrivs i1 uppsatsen ser ut pa foljande vis. Den
overgripande teorin som utgdr ramverket d&r LOC som inkluderar definitionerna i TBL. SBSC
anviands som en utdkning pa diagnostic control systems och interactive control systems i
LOC. Man ser diarmed pd de olika mélen och matten som definieras i diagnostic control
systems relaterade till strategin utifrdn olika perspektiv kopplade till SBSC. Nivin av
integrering mellan BSC och SBSC analyseras dven utifran Figge m.fl. (2002) och Hansen och
Schalteggers (2016) ramverk for att se pd vilket sdtt SBSC integreras i verksamhetens BSC.
Att konstruera en analysmodell pa foljande vis underlittar undersokningen och analysen i
arbetets senare delar. Dessutom framstélls ett ramverk utifrdn det som anses vara av mest
relevans for att besvara uppsatsens syfte och fragestillningar. Uppsatsens analysmodell
illustreras 1 figur 2 nedan.
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Figur 2: Uppsatsens analysmodell
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4. Empiri

I denna del av uppsatsen redovisas empirisk data som samlats in fran de tre foretag som valts
som undersokningsobjekt. Insamlat material kring varje foretag presenteras enskilt.
Inledningsvis presenteras generell information om foretagen och detta foljs av en beskrivning
av respektive foretags hdllbarhetsarbete och hallbarhetsstyrning.

4.1 Castellum

4.1.1 Foretagsbeskrivning

Castellum AB idr ett svenskt, publikt, borsnoterat fastighetsbolag med site i Goteborg.
Koncernmoderbolaget dr Castellum AB och koncernen bestér av 367 bolag totalt (AllaBolag,
u.d.a). Castellums hallbarhetsredovisning inkluderas i1 foretagets &rsredovisning och foljer
riktlinjerna 1 Global Reporting Initiative (GRI) (Castellum, 2020a). Hénsyn tas till GRI:s
branschspecifika tilligg for just bygg- och fastighetssektorn. Den lagstadgade
hallbarhetsrapporten upprittas enligt GRI- Standards pa tillimpningsniva Core. Castellum
utgdr frdn FN:s Global Compacts 10 principer och FN:s 17 hallbarhetsmal.
Haéllbarhetsredovisningen foljer det finansiella rdkenskapséret och publiceras ddrmed arligen
(Castellum, 2020a). Héllbarhetsstrategin dr integrerat i arsredovisningen och presenteras pa
olika sidor 16pande. Aven den lagstadgade héllbarhetsrapporten presenteras vid olika delar av
arsredovisningen. Regelverk som styr hallbarhetsarbetet i foretaget dr externa lagar som
bestar av svenska aktiebolagslagen, miljobalken, arbetsmiljolagen, BBR-krav (Boverkets
byggregler) och 0&vriga tillimpliga lagar samt regler. Interna regelverk som styr
hallbarhetsarbetet bestér av foretagets héllbarhetspolicy, arbetsmiljohandbok, uppforandekod,
uppforandekod for leverantorer, internt miljoledningssystem, processer for intern kontroll och
ovriga instruktioner (Castellum, 2020a). Externa initiativ i regelverken som péverkar
hallbarhetsarbetet bestdr av FN:s hallbarhetsmal, Global Compact, hallbarhetscertifieringar
som Green Building, Miljobyggnad, BREEAM, LEED, WEEL, ISO 14001, Science Based
Targets och lokala hallbarhetsprogram samt klimatanpassningsplaner. Bolaget har fatt
hallbarhetsutmérkelser frdn Dow Jones Sustainability Index, GRESB, CDP, EPRA, SBT och
FN:s jamstdlldhetsforum. I slutet av Castellums arsredovisning presenteras hallbarhetsnoter
med index. Detta dr ett komplement till hallbarhetsredovisningen som gors enligt
GRI-standards nivd Core 1 den lopande &rsredovisningen. Foretaget har delat upp den
kompletterande delen 1 miljo- och klimatdata, medarbetardata och ekonomisk hallbarhetsdata.
Foretaget anvénder sig av Greenhouse Gas Protocol for att mita sin klimatpaverkan enligt
scope 1, 2 och 3. Foretaget rapporterar hallbarhetsnyckeltalen utifrain EPRA:s
rekommendationer och har dven anpassat foretagets rapportering enligt reckommendationerna
1 TCFD:s ramverk. Vidare har de ett GRI-index och ett EPRA- index (Castellum, 2020a).

4.1.2 TBL

Nér det giller héllbarhetsarbetet s& delas hallbarhet 1 foretaget upp 1 tre dimensioner:
ekologiskt, socialt och ekonomiskt. Ekologisk hallbarhet innebér for foretaget bland annat
effektiv anvéndning av resurser som energi och vatten samt hog miljéstandard vid ny-, till-
och ombyggnationer. Social héllbarhet innebdr for foretaget att man utvecklar ett samhélle
som sdtter manniskors behov och vilbefinnande 1 centrum. Detta gors genom samverkan med
kunder, kommuner och andra samarbetspartners ddr foretaget dr verksamma samt att man
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viarnar om sina egna medarbetare. Ekonomisk hallbarhet innebér enligt foretaget att man
sdkrar den langsiktiga tillvixten samtidigt som man minimerar konsekvenserna for ekologisk
och social héllbarhet (Castellum, u.a.b). Enligt héllbarhetschefen ligger det till storst del lika
stor fokus pa alla dimensionerna (Elland, personlig kommunikation, 25 november 2021).
Foretaget beskriver i1 sin arsredovisning att héllbarhetsarbetet dels virnar om planeten och
framtida generationer men att det d&ven mojliggdr bittre forvaltning, Okat attraktion hos
intressenter och god kontroll 6ver fastigheter. Darmed gynnar det milj6, méanniskor och sjédlva
foretaget. Detta resulterar enligt foretaget i ndjdare kunder, engagerade medarbetare och 6kad
l6nsamhet.

“Castellum ska bidra till att skapa friska, inkluderande och lustfyllda stdder och
verksamheten ska vara en aktiv part i stadens utveckling till att bli mer hdllbar ur ett bredare

perspektiv — med andra ord, nir Castellum skapar tillvéixt dr det inte bara vi som vdxer.” -
(Castellum, 2020b)

4.1.3 Belief Systems

Det beskrivs 1 arsredovisningen (Castellum, 2020a) att foretagets virld, precis som
omvdrlden, &r 1 stindig fordndring. Deras Overgripande strategi beskrivs beakta
omvarldsfaktorer som trender, makrofaktorer och marknadsldge. Man tar hénsyn till dessa
faktorer for att skapa virde for hyresgéster och aktiedgarvirde enligt foretaget (Castellum
2020a). Foretagets oOvergripande strategi utgér ifran hyresgéster, erbjudandet till
hyresgésterna och bolagets egna utveckling. Strategiplanen ar ett centralt styrdokument for
strategisk riktning, méal och prioriteringar i foretaget. Denna strategiplan framstills enligt
foretaget med syfte att nd de Overgripande tillvdxtmalen, skapa aktiedgarvirde samt na
hallbarhetsmalen. Castellumandan &r: personliga, passionerade, proaktiva och palitliga. Detta
ar foretagets virdegrund och anses ge vigledning i vardagen vid olika arbetssituationer
gillande hur man ska bete sig intern mot varandra och vad man kan forvénta sig av
medarbetarna. Deras Overgripande vision dr en vérld bortom den forvidntade (Castellum,
2020a). Foretagets hallbarhetsvision &r att vara det mest hallbara fastighetsbolaget i hela
Europa. For att detta ska vara mojligt krdvs det att héllbarhetsarbetet &r integrerat i
verksamheten (Castellum, 2020a; Castellum, 2020b). Deras mission &r att skapa arbetsplatser
dar méinniskor och organisationer utvecklas. Affarsidén &r att genom verklig nérhet till kund,
innovation och kompetens skapa framgangsrika och héllbara arbetsplatser i nordiska
tillviaxtregioner (Castellum, 2020a). Via konstant utbildning ska respektive medarbetare
forsta rollen de har i héllbarhetsarbete. (Castellum, 2020b). Anstéllda utbildas kontinuerligt
inom héllbarhetsomrddet och fOretagets ambition dr att alla nya medarbetare ska genomga
introduktionsutbildning inom héallbarhetsomradet (Castellum, u.a.c). Hallbarhetschefen
fortydligar att det dr svért att veta ifall foretagets varderingar och dylikt dr forstddda hos alla
medarbetare men att de aktivt arbetar med att kommunicera dessa (Elland, personlig
kommunikation, 25 november 2021).

4.1.4 Boundary Systems

Castellum har ett antal interna regelverk vid styrning av héllbarhetsarbetet. Uppforandekoden
for medarbetare, uppforandekoden for leverantdrer och hallbarhetspolicyn dr en del av de atta
koncerndvergripande policyerna som utfirdas av styrelsen (Castellum, 2020a).
Hallbarhetspolicyn innefattar riktlinjer for alla anstdllda i koncernen, styrelsen, resterande
delar av verksamheten, samarbetspartners samt leverantorer och &r uppdelad pa
dimensionerna i TBL. Det géller vid forvaltning, forvarv, forséljning, rivning och utveckling
av fastigheter (Castellum, 2020b). Syftet med hallbarhetspolicyn motiveras vara att forse
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riktlinjer gédllande hur héllbarhetsarbetet ska genomforas. Det motiveras &dven i
hallbarhetspolicyn att arbetet som bedrivs i verksamheten ska bidra till en hallbar utveckling
och att héllbarhetsarbetet ska vara en integrerad samt naturlig del 1 foretaget. Detta
mdjliggors bland annat genom engagemang av medarbetarna och att alla dr delaktiga. De
ataganden som foOretaget gor ar att styra verksamheten i linje med FN:s globala mal och det
internationella klimatavtalet, folja upp och redovisa hallbarhetsarbetet l6pande, hoja
kompetensen hos medarbetarna gillande hallbarhetsarbetet genom utbildningar och f6lja
uppforandekoden (Castellum, 2020b).

“Att medarbetarna dr engagerade och vill utvecklas dr en forutsdttning for att lyckas inom
detta  omrdde. Castellum ska skapa en  stimulerande arbetssituation och
utvecklingsmajligheter for varje medarbetare.” - (Castellum, 2020b)

Uppforandekoden 1 foretaget sdgs vara baserad pd Global Compacts 10 principer, OECD:s
riktlinjer for multinationella foretag och FN:s vigledande principer for foretag och ménskliga
rittigheter. Dérav dr strukturen i uppférandekoden for leverantdrer och medarbetare uppdelad
i samma fyra omraden som tas upp i Global Compact: mdnskliga rdttigheter, arbetsvillkor,
miljo och anti-korruption. Uppforandekoden finns till for att tydliggéra foretagets varderingar
och vara végledning for arbetare i den dagliga verksamheten. Det tydliggdr hur arbetare ska
bete sig mot varandra, leverantdrer, samarbetspartners samt hyresgédster och giller for
samtliga medarbetare i verksamheten. Det fortydligas i uppforandekoden att arbetarna ska
agera utifrdn Castellumandan for att uppnd foretagets vision. Det dr varje enskild anstéllds
uppgift att folja uppforandekoden. VD:n dr dokumentdgare och ansvarar f{or
uppforandekoden men region-VD har ansvar for uppférandekodens implementering i varje
region. De ansvar ocksd Over att informationen &r tillgdnglig for arbetare och for
internutbildningar. Det finns mojlighet att rapportera Overtrddelser vilket kan leda till
disciplindra atgirder. Utdver de anstéllda forvéntar sig dven foretaget att leverantorer utgar
frdn samma andemening som tydliggdrs i uppforandekoden vid samarbeten. Dérav har det
upprittats en enskild uppforandekod for leverantorerna (Castellum, 2021). Nar det giller vad
leverantorerna behover forhdlla sig till forklarar hallbarhetschefen att det finns olika ramar
man utgdr ifrdn beroende pé vilka tjénster det d4r man handlar upp. Det kan gélla alltifrdn
uppforandekoder, energikrav, klimatkrav, ménskliga rittigheter och materialkrav (Elland,
personlig kommunikation, 25 november 2021). Uppforandekoden revideras l6pande och
faststills minst en gang per ar av styrelsen (Castellum, 2021). Utifrdn framstillda policys och
uppforandekoder anser hallbarhetschefen att det finns ett dkat utrymme att delegera beslut
inom organisationen d& det finns riktlinjer att forhélla sig till. Man kan fatta egna beslut fast
inom ramarna som foOretaget har satt upp. Detta giller enligt honom bade anstillda och
leverantorer (Elland, personlig kommunikation, 25 november 2021).

Utover de riktlinjer som fortydligas for leverantorer i uppforandekoder och hallbarhetspolicys
finns det dven generella krav vid bygg. Det framgar i arsredovisningen att fOretagets
koldioxidutsldpp fradmst kommer ifran materialframstdllan som kops in vid ny- och
ombyggnation (Castellum, 2020a). I foretagets héllbarhetspolicy fortydligas det att
byggnader ska energieffektiviseras, livscykelperspektiv ska beaktas vid investeringar, ansvar
ska tas for naturresurser och biologisk mangfald, andelen fornybar energi ska 6ka och
verksamheten ska anpassas till klimatforandringar (Castellum, 2020b). Héllbarhetsarbetet ar
en del av utvecklingsprojekten i projektportfoljen och foretaget jobbar for att samtliga
nybyggnadsprojekt ska vara miljocertifierade. Certifieringarna som anvénds ar miljobyggnad,
BREEAM och WELL. Det stills obligatoriska krav pa alla byggprojekt inom foretaget vilket
utgor foretagets héllbarhetsprogram vid ny-och ombyggnation (Castellum, 2020a). Nér det
géller samverkan med intressenter sd fortydligas det i foretagets hallbarhetspolicy att
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foretaget 1 samarbeten med konsulter, entreprendrer och leverantorer stéller samma krav pé
de som pa den egna verksamheten (Castellum, 2020b). Kravs stills pa uppforandekod,
hallbarhetspolicy, avfallsplan, miljoplan, miljéledningssystem, miljoansvarig i1 projekt,
energieffektiva produktval som triravara certifierad enligt PEFC/ FSC, LED-belysningar som
har A-markta varor och slutligen val av héllbara byggmaterial ut miljo- och hélsoperspektiv
enligt byggvarubedomningen. Utover de obligatoriska kraven tillimpas dven omfattande
hallbarhetsprogram vid ny- och ombyggnation vid alla storre byggprojekt. Vid investeringar i
framforallt nyproduktion gors vérderingar med klimatrisker for byggnaden i atanke. Vid
beslut om investeringar gors en bedomning av hallbarhetschefen ut ett hallbarhetsperspektiv
(Castellum, 2020a).

Hallbarhetschefen forklarar vidare att riskhanteringen indirekt har en paverkan pa policys och
uppforandekoder. Han forklarar att man ldgger mer fokus pa de omraden dér det brister och
dér det finns mer att gora for att hantera riskerna (Elland, personlig kommunikation, 25
november 2021). Foretaget arbetar med riskhantering av finansiella och icke-finansiella
risker som foretaget stir infor (Castellum, 2020a). I foretagets uppforandekod ndmns det att
en arlig utviardering av verksamhetens risker gors i relevanta hallbarhetsfragor. Detta kan
gélla bland annat potentiell negativ paverkan pa minskliga rittigheter (Castellum, 2021). I
arsredovisningen ndmns det att koncernens riskhantering sker i en strukturerad analys-, och
beslutsprocess ddr man forsoker balansera begrinsningen av risk som man samtidigt forsoker
skapa tillvixt och aktiedgarvarde. Riskbeddmningen analyserar arligen bolagets risker och
riskerna bedoms utifrdn sannolikhet, paverkan, prioritet och wutveckling. Riskerna
klassificeras 1 olika riskkategorier: omvdrld, strategiska risker, operativa risker, hallbarhets-
och klimatrisker, mdnniskan och finansiell risk. Flera olika risker dr kopplade till varje
riskkategori varav de bedoms utifran de ovan nimnda bedomningskriterierna. En riskoversyn
av de tre hallbarhetsaspekterna dger rum &rligen for att identifiera bade risker och moéjligheter
inom omradena. Vid bedomning av verksamhetens samtliga risker gér man en kartlaggning
pa en period upp till tio &r. Vid beddmning av hallbarhetsrisker, specifikt klimatrisker,
analyseras riskerna dven ur ett ldngre perspektiv. Géllande héllbarhetsrelaterade risker
presenteras det i1 foretagets drsredovisning dven klimatscenarier. Foretaget har stéllt upp
mojliga utfall utifran tva olika scenarion. Ett av scenarierna utgar ifrén att varlden inte stiller
om utan utsldpp av vixthusgaser dkar i samma takt. Det andra scenariot utgér fran att man
uppnar Parisavtalet (Castellum, 2020a).

4.1.5 Diagnostic Control Systems / BSC & SBSC

Utifrdn genomforda vésentlighetsanalyser och intressentdialoger pa foretaget har det
identifierats hallbarhetsaspekter som anses vara relevanta for foretaget. De genomfor 16pande
dialoger, intervjuer samt enkéter med sina kunder, leverantdrer, medarbetare, styrelse och
koncernledning dir de diskuterar bland annat vilka hallbarhetsfrdgor som intressenterna anser
vara viktigast for foretaget (Castellum, wu.d.a; Castellum, 2020a). Castellums
hallbarhetsaspekter presenteras i drsredovisningen och dr foljande anpassa fastigheterna till
klimatfordndringar, god affdrsetik och anti-korruption, mdngfald och lika mdjligheter,
effektiv resursanvdindning, attraktiv arbetsplats, sdkerstdilla hdllbara leverantorskedjor,
hdllbar finansiering, hdlsosamma lokaler, fornybar energi, miljécertifieringar av byggnader,
hallbara byggnadsmaterial och installationer, samarbeta med kunder for att uppnd bdttre
hdllbarhetsprestanda, bidra till attraktiva lokalsamhdllen, erbjuda flexibla och smarta
arbetsplatser, biologisk mangfald och ekosystemtjinster, miljo-, och klimatrisker samt hdlsa
och sdkerhet (Castellum, 2020a). Dessa omrdden &dr vidare kopplade till de olika delarna 1
GRI-standards. Mélen som sitts upp 1 foretaget dr baserade pa dessa héllbarhetsaspekter.
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Foretagets strategi tar hinsyn till fem styrkortsperspektiv: kunder, fastighets- och
projektportfolj, finansiering, organisation och medarbetare samt hdllbarhet. Vidare &r
perspektivet hallbarhet ytterligare indelat i fyra perspektiv med métbara mal kopplade till
varje perspektiv. Detta presenteras i foretagets hallbarhetsagenda, “den hallbara staden”, som
ar uppdelad 1 fyra fokusomraden: planeten, framtidssdikring, vilbefinnande och uppforande
(Castellum, 2020a). Dessa fokusomradena finns enligt foretaget for att se till att
verksamheten bedrivs pa ett ansvarsfullt sdtt och skapar langsiktiga losningar ur alla
dimensionerna. Enligt foretagets bedomningar anser man att fokus framst ligger pa mél 3, 4,
5,6,7,10, 11, 12 och 13 1 FN:s 17 hallbarhetsmal (Castellum, 2020a). De fyra fokusomraden
sammanstélls pa foljande vis i1 foretagets arsredovisning:

e Planeten: “Vi ska pd ett ansvarsfullt och effektivt sitt minska resursanvidndningen och
koldioxidutslappen som ger upphov till den globala uppvarmningen”

e Framtidssdkring: “Vi ska skapa en hallbar fastighetsportfolj i en vérld under
forandring”

e Vilbefinnande: “Vi ska frimja hélsa, vilbefinnande och produktivitetsokning”

e Uppforande: “Vi ska bedriva var verksamhet pa ett ansvarsfullt sidtt gentemot
samhillet och véra intressenter”
(Castellum, 2020a, s. 18)

I arsredovisningen presenteras inriktning, matbara mal och utfall i varje fokusomrade. Utifrdn
dessa fokusomraden har foretaget satt upp 18 stycken mitbara delmal som man foljer upp och
rapporterar arligen. Malen dr bdde kort- och langsiktiga och stracker sig mellan ett ar till
2030. I fokusomradet planeten ligger fokus fraimst pa effektiviserad energianvindning, 6kad
andel fornyelsebara brdnslen, minskad avfallsmdngd och minskad vattenforbrukning.
Fokusomrade framtidssdkring prioriterar frimst tydliga krav i leverantorskedjan och hoga
ambitioner for miljocertifieringar. 1 fokusomradet vdlbefinnande vill man astadkomma
permanent flexibilitet for alla anstéllda, en arbetsplats dér arbetarna mar bra, jadmstilldhet,
fortsatta samarbeten och hogt engagemang. Fokusomrddet uppforande betonar framst det
som framstélls 1 védrderingar och uppforandekoder. Man vill dven bidra till utveckling av
lokalsamhéllen och samhéllsengagemang (Castellum, 2020a). Det beskrivs vidare
delperspektiven att vissa mél dr svarare att folja upp av olika anledningar. Bland annat
beskrivs det i delperspektivet planeten att uppfoljningen av arbetet i minskad avfallsmangd
forsvaras p.g.a. flera renhéllningsbolag som anlitas inte kan redovisa sin uppfoljning i vikt.
Utover héllbarhetsarbetet 1 perspektivet hdllbarhet finns inslag av dimensionerna i andra
perspektiv som organisation och medarbetare, kunder och fastighets- och projektportfolj men
detta tydliggérs inte 1 é&rsredovisningen (Castellum, 2020a). Ansvar géllande
implementeringen av hallbarhetsmélen ligger hos koncernledningens medlemmar. Detta
formedlas sedan ldngre ner 1 organisationen i syfte att integrera arbetet i verksamheten. Mélen
och utfallen f6ljs upp kvartalsvis och rapporteras till ledning samt styrelse (Castellum,
2020b). Héllbarhetschefen fortydligar att utfallen rapporteras externt kvartalsvis pd samma
sédtt som ekonomisk data, men att det finns mojlighet att folja upp delmaélen oftare ifall man
kénner att det finns ett behov att gora detta (Elland, personlig kommunikation, 25 november
2021).

“Vi foljer upp alla vara malsdttningar och nyckeltal kvartalsvis och det dr synligt for hela
organisationen pd samma sdtt som det dr synligt for ledning och styrelse. Anstdillda far
feedback pa hur de ligger till gdllande olika mdlsdttningar. Detta ger en bild av hur det gar
for for ansvariga i en viss stad exempelvis. Pd sd vis blir det ganska ldtt att folja upp ifall man
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ligger i linje med strategin eller inte.” - Elland (personlig kommunikation 25 november
2021).

Hallbarhetschefen forklarar dven att vid de fallen d& utfallen inte gar i linje med den
planerade strategin finns mojligheten att ingripa. Ifall det ar s& att man exempelvis inte lyckas
med certifieringsmal s& kan det flaggas upp och bli highlight till ledningsgruppen. Da kan
man se Over ifall det 4r nagot man ska hantera beroende pa hur totalen ser ut. Han tydliggor
att det dr pd samma sétt som vid avvikande i finansiella nyckeltal d& man ibland inte kan
hantera situationen av olika skél. Det ar olika svart beroende pa vilka mal det berér och
vilken stad man verkar inom.

Hallbarhetschefen anser att det dr fordelaktigt att dela upp arbetet utifrén olika perspektiv
men dven utifran omraden och avdelningar. De har delat upp verksamheten i avdelningar som
bland annat kommunikation, logistik och héllbarhet. Han ansvarar fridmst Over
hallbarhetsfrdgorna och héallbarhetsstrategin (Elland, personlig kommunikation, 25 november
2021). Det dr framst héllbarhetschefen och héllbarhetsansvarig som har som uppgift att se till
att hallbarhetspolicy foljs, implementeringen av héllbarhetsarbetet skots och att dvervaka
klimatrelaterade risker samt mojligheter (Castellum, 2020a). Ansvarsfordelningen géllande
styrning av hallbarhetsarbetet delas upp pa styrelsens ansvar, strategiskt ansvar, operativt
ansvar, regionalt ansvar och medarbetarens ansvar (Castellum, 2020b). Hallbarhetschefen har
ansvar for koncernens hallbarhetsarbete efter foretagets VD. I foretaget finns det dven
samordnare som jobbar med héllbarhetsprojekt for koncernen. Foretagets hallbarhetschef
leder en operativ hallbarhetsgrupp med hallbarhetsansvariga for respektive region. I
regionerna har region-VD ansvar och hallbarhetsansvariga ar till hjdlp (Castellum, 2020b).
Utover detta finns det dven ett hallbarhetsforum f6r att involvera utvecklingsarbetet i
verksamheten. [ forumet finns ansvariga chefer frdn kérnverksamheterna: HR,
kommunikation, projektutveckling, forvaltning, region VD, finans och inkdp (Castellum,
u.d.c). Ansvar Over styrningen av hallbarhetsstrategin ligger hos honom men
hallbarhetsstrategin 1 sig &r integrerad i1 hela verksamheten enligt hallbarhetschefens
uppfattning (Elland, personlig kommunikation, 25 november 2021).

De olika avdelningarna behdver samarbeta for att fa alla perspektiven i strategin att ga ihop.
Héllbarhetschefen pé& Castellum anser att hallbarhetsarbetet gar in 1 alla delar av
verksamheten och att det darfor finns ett behov att samarbeta med bland annat
projektutvecklingschefer och ekonomichefer pa olika avdelningar. Av den anledningen
behover hallbarhetsstrategin behdver vara integrerad i verksamheten da det kraver dndring i
arbetsprocessen 1 samtliga projekt vilket inkluderar alla 1 verksamheten. Energieffektivisering
och anvindningen av hallbar energi &r ett exempel pd ett omrdde som &r av betydelse i
hallbarhetsstrategin. D& behdver man se 6ver vad man behover fordndra inom teknikomradet
och jobba med de tekniska cheferna. Héllbarhetschefen forklarar det som ett spindelnét som
man ror sig 1 dir man behover djup insyn i allting. Han tydliggor att nar ledningsgruppen och
styrelsen tillsammans ser Over strategin med samtliga funktionsansvariga si ger de ansvariga
sin syn pa vad som behdver goras till ledningen och styrelsen inom deras specialistomrade.
Man jobbar enligt honom ddrmed inom sitt omrade men det sker tillsammans med alla andra
funktioner i1 verksamheten. Hallbarhetschefen anser att arbetet ér integrerat da det bedrivs till
viss del av alla pd foretaget (Elland, personlig kommunikation, 25 november 2021).
Resonemanget forstdrks i foretagets arsredovisning. Foretaget fortydligar 1 sin arsredovisning
att hdllbarhetsmélen bor vara integrerade i foretaget for att kunna ge konkreta resultat. Vidare
fortydligar foretaget i1 sin arsredovisning att integrering av hallbarhetsarbetet d&r mdjlig da
arbetet dr en naturlig del av verksamheten och striacker sig till alla delar av verksamheten.
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Detta innefattar bland annat &gande, f{Orvaltning, nyproduktion, leverantérer och
samarbetspartners samt utveckling av fastighetsportfoljen som berdr kundrelationer,
finansiering och medarbetare (Castellum, 2020a).

4.1.6 Interactive control systems

Kvartalsvis med de strukturerade uppfdljningarna gar det ut benchmarkrapporter 1 foretaget
dér de har genomgang med alla affirsomraden. Dér far medarbetarna feedback pa hur det gar
och synpunkter kommuniceras dven till ledningen och styrelsen fran medarbetarna (Elland,
personlig kommunikation, 25 november 2021). Intressentdialogerna som ligger till grund for
utformandet av foretagets mal dr ocksd en form av dialog kring héllbarhetsarbetet mellan
anstillda och chefer. Dir fangar man frimst upp arbetarnas synpunkter (Castellum, u.4.a;
Castellum, 2020a). Dessa dar dock en engéngsinsats och inte nagot man genomfor 16pande.
Det ér inte heller kommunikation i form av feedback som mgjliggdr ldrande utan en generell
dialog kring hallbarhetsarbetet. Darmed anses det inte vara en renodlad interaktiv
kommunikation utan anvénds snarare for att ytterligare bidra till dialog kring hallbarhet.

4.2 Willhem

4.2.1 Foretagsbeskrivning

Willhem AB ér ett svenskt, privat fastighetsbolag (Willhem, 2020) med séte 1 Stockholm och
huvudkontoret i Goteborg. Bolaget ingér i en koncern med 258 bolag. Koncernmoderbolaget
ar AP-fonden (AllaBolag, u.d.b). Géllande hallbarhetsredovisningen utgér man fran delar av
GRI-standards samt foretagets egna framtagna redovisnings- och berdkningsprinciper
(Willhem, 2020). Hallbarhetsarbetet redovisas enligt GRI-standards Core-niva 1 den
lagstadgade hallbarhetsredovisningen. Hallbarhetsarbetet redovisas tillsammans med
arsredovisningen i ars- och hallbarhetsredovisningen och detta gors éarligen enligt det
finansiella rdkenskapsaret. Hallbarhetsarbetet presenteras vid olika delar av arsredovisningen
pa ett integrerat sitt. Aven den lagstadgade héllbarhetsrapporten presenteras i olika delar av
arsredovisningen. Foretaget uttrycker att de tar hdnsyn till FN:s globala mél i varje
hallbarhetsomrade (Willhem, 2020) och foretaget &r anslutna till FN:s Global Compact.
Regelverk som styr héllbarhetsarbetet i1 foretaget dr externa lagar som bestar av
aktiebolagslagen samt Ovriga tillimpliga lagar och regler. Externa initiativ bestar av FN:s
globala héllbarhetsmél, Global Compact, certifieringar, anslutning till Science Based Targets
(SBT) och deltagande i GRESB. Interna regelverk for hallbarhetsarbetet bestar av foretagets
héllbarhetspolicy (Willhem, 2021a), uppforandekoder for medarbetare och uppforandekoder
for leverantorer samt entreprendrer (Willhem, u.d.a). Willhems hallbarhetsarbete har fatt hogt
betyg i GRESB (Global Real Estate Sustainability Benchmark) dér det framgar att en 6kning
har skett for Willhem inom samtliga hallbarhetsomraden. Willhem klassificeras som en Green
Star av GRESB métningen (Willhem, 2021b). Under 2020 anslét sig dven foretaget till SBT
(Science Based Targets Initiative) for att folja upp och redovisa utsldpp enligt Greenhouse
Gas Protocol. I slutet av arsredovisningen finns dven kompletterande hallbarhetsinformation.
Foretaget kopplar sina tio héllbarhetsomraden till delmélen 1 FN:s 17 hallbarhetsméal och till
GRI-indikatorer. Direfter gar de djupare in pa de olika omrddena. Bland annat miits
klimatpaverkan enligt Greenhouse Gas Protocol utifréan scope 1, 2, och 3. Det finns dven ett
GRI-index med allminna standardupplysningar och @mnesspecifika upplysningar samt
sidhdnvisningar till resterande delar i arsredovisningen (Willhem, 2020).
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422 TBL

Héllbarhetsarbetet har utvecklats under tiden som foretaget har wvarit verksamt. I
arsredovisningen beskriver foretaget att hillbarhet &r ett brett omrdde och att det i den dagliga
verksamhet har storst genomslag inom miljdomrédet. Inom miljdomradet motiveras det av
foretaget att de har mest koppling till energi och klimatférindringar. Foretagets frimsta
hallbarhetsmal ar att minska utsldppen av vixthusgaser och detta paverkar vilken energi de
koper, vilket material de véljer och hur de jobbar med energianvdndning. Foretaget arbetar
med hallbarhet utifrdn social, ekologisk och ekonomisk hallbarhet. Nir det giller ekonomisk
héllbarhet anser foretaget att de som aktorer pd bostadsmarknaden behdver ta ett
samhillsekonomiskt ansvar. De fortydligar att de gor detta genom att se pé fastigheterna som
investeringar som man forvaltar och utvecklar ur ett 14ngsiktigt perspektiv. Géllande social
hallbarhet vill foretaget bidra till trygghet och trivsel for personerna som bor och verkar inom
bostadsomridena. Foretaget beskriver att det sociala ansvaret innefattar medarbetare, kunder
och leverantorer samt samarbetspartners. Utdver arbetet som gors 1 verksamheten sé stottar
de dven organisationer som har som syfte att bidra till att samtliga orter kinns tryggare.
Foretaget tydliggor att de arbetar utifran ekologisk hallbarhet genom att minimera foretagets
egna och hyresgisternas miljopdverkan genom att hushdlla med resurser. Detta giller
forvaltning, underhall och nyproduktion (Willhem, u.d.a). Héllbarhetsstrategen tilldgger att
lika mycket fokus ligger inom alla dimensionerna. Déremot anser hon att den ekonomiska
dimensionen faller verksamheten mer naturligt d4 man har arbetat med det fran start och det
alltid varit en del av att bedriva verksamheter medan de andra perspektiven kommit mer
efterhand (Rehn, personlig kommunikation, 29 november 2021).

“Utgdngspunkten for vdr verksamhet dr behoven och forvintningarna hos kunder, dgare och
samhdlle. Resultatet dr ett boende som dr ekonomiskt, socialt och miljomdssigt hdllbart och
som skapar en ldngsiktig, trygg och god avkastning for vdar dgare forsta AP-fonden. -
(Willhem, 2020)

4.2.3 Belief Systems

Foretaget beskriver i sin arsredovisning att de har ett langsiktigt perspektiv pa allt de gor.
Vidare tydliggors det att det dvergripande malet &r en god avkastning Over tid men att det
redan frén borjan funnits anslag for icke-finansiella mal i styrningen av verksamheten. En
viardeskapandemodell har framstillts 1 foretaget och den drivs av deras vision, affdrsidé och
overgripande mal. Det framgar 1 foretagets arsredovisning att deras vision dr “en vérld med
hyresbostdder diar ménniskor trivs och dr stolta Gver sitt boende”. Deras affdrsidé &r att
“Willhem &ger, forvaltar och utvecklar trygga, hallbar bostdder pa tillvéxtorter i Sverige med
en service som forenklar liver for hyresgéster”. Foretagets overgripande mal dr “en langsiktig
och god totalavkastning som &r hogre dn for bostadsbranschen i ovrigt” (Willhem, 2020,
s.12). Virdeskapandemodellen paverkas av foretagets omvérld, deras intressenter, tillgangar,
resurser samt deras virdegrund. Virdegrunden beskrivs i nyckelorden: vérdeskapande,
affairsméssiga, ansvarsfulla, kundfokuserade och nyskapande (Willhem, 2020).
Hallbarhetsstrateg pa Willhem beskriver att orden &r klddda med en innebdrd som ska vara
vdl forankrad 1 organisationen och att kiarnviardena som éar definierade ligger till grund for
foretagskulturen. Hon anser att virdegrunden &r vél forstddda hos alla anstdllda men att det
kan ta lite tid tills de nyanstdllda forstdr betydelsen av dessa (Rehn, personlig
kommunikation, 29 november 2021). Bolaget har dven ett utbildnings-, och trdningsforum
som kallas Willhem Akademin dér de arbetar med kompetenshdjning inom bl.a. sakkunskap
och processer. Kompetenshojningen utgar fran foretagets varumirke och virdegrund samt
andra koncerndvergripande utbildningar. Foretaget har under 2020 haft utbildningar inom
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hallbarhet for de anstdllda (Willhem, 2020). Hallbarhetschefen anser att hallbarhetsarbetet &r
en del av arbetarnas dagliga arbete och ddrmed 4r de medvetna om deras bidrag till ett mer
hallbart samhélle. Ddarmed understryker foretagets héllbarhetschef att samtal fors med
medarbetarna for att fi dem att forstd vilka virden de bidrar med deras roll (Edofsson,
personlig kommunikation, 3 december 2021).

4.2.4 Boundary Systems

Foretagets interna regelverk for hallbarhetsstrategin bestdr av bland annat deras
uppforandekod for medarbetare, uppforandekod for leverantdrer och hallbarhetspolicy.
Foretaget beskriver att en god bolagsstyrning dr grundldggande for att kunna driva samt
utveckla en effektiv styrning, ledning och kontroll av foretaget. For att mojliggora detta
beskriver foretaget vidare att verksamheten behdver f6lja externa och interna regelverk sasom
policys och andra styrande dokument. Den interna kontrollen ska vara som stod att
strategierna  efterfoljs  (Willhem, 2021c). Hallbarhetspolicyn & uppdelad i
hallbarhetsdimensionerna och innefattar alla medarbetare i1 verksamheten, leverantorer och
samarbetspartners. Policyn bygger pd bolagets grundliggande vérderingar och ndmner
foretagets ambitionsnivd samt inriktning kring héllbar utveckling. Strukturen pa foretagets
hallbarhetspolicy dr uppdelad efter de tre dimensionerna som definierar hallbar utveckling i
foretaget d.v.s. social, ekonomisk och ekologisk héllbarhet (Willhem, 2021a).

Uppforandekoden ir ett stod att forverkliga afférsidén och visionen och det dr foretagets
viardegrund samt FN:s Global Compact som dr grunden till uppférandekoden. Forvantningen
ar att foretagets anstéllda, kunder, leverantorer och intressenter ska dela dessa vérderingar.
Foretaget har ytterligare en uppforandekod for leverantorer (Willhem, 2021c).
Uppforandekoden for medarbetare ar uppdelad i rubrikerna anti-korruption, sponsring och
verksamhetsstod, jav och intressekonflikt, mdnskliga rdttigheter, tvdangsarbete och
barnarbete, icke-diskriminering, arbetsmiljé, hdllbarhet, finansiell redovisning och
rapportering, information och marknadsforing, politiskt engagemang, visselbldsarsystem och
genomforande och kontroll (Willhem, 2021c). Foretaget har inkdpsprocesser och flertal
styrande dokument som styr hur koncernen hantera ink6p samt upphandlingar. Detta &dr bland
annat inkopspolicy, besluts-, och attestordning, uppforandekoder for leverantdrer och
entreprendrer och hallbarhetspolicy (Willhem, 2020). Uppférandekoden for leverantorer &r
indelad 1 rubrikerna anti-korruption, god affirssed, mdnskliga rdttigheter, tvangsarbete och
barnarbete, icke-diskriminering, arbetsmiljo, miljé, genomforande och kontroll samt
visselblasarsystem (Willhem, 2021d). Det dr chefernas ansvar att informera sina medarbetare
om policys och uppforandekoder som finns och medarbetarna har ett ansvar att kdnna till
dessa och folja de. Styrelsen har det storsta ansvaret for hallbarhetsarbetet och det dr dven
styrelsen som faststéller bolagets dvergripande policy for hallbar utveckling. Det ér foretagets
VD som arligen faststéller riktlinjerna i verksamhetens interna regelverk. Det dr dven
foretagets VD som har det storsta ansvaret kring efterlevnaden av de interna regelverken men
alla chefer ansvarar for att informera medarbetarna om riktlinjerna. Vidare har varje anstélld
ansvar att kdnna till samt folja dessa riktlinjer. (Willhem, 2021a).

Foretaget har dven ett tredjeparts certifieringssystem och tanken bakom detta
certifieringssystem dr att stdlla krav pa leverantdorerna genom de 15 indikatorerna som
innefattas 1 systemet. Dessa indikatorer behandlar energi, innemiljé6 och materialval. Det &r
ett sitt att sékerstilla genom hela kedjan att man uppfyller myndighetskrav och forbéttrar
byggnaderna. Nésta ar kommer dven krav péd klimatdeklarationer. Dessa kommer vara 1 form
av redovisning gillande klimatpaverkan av sjdlva byggprocessen och materialvalet samt
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transportprocessen (Rehn, personlig kommunikation, 29 november 2021). Det klargor
foretagets principer som styr foretaget samt forvantningarna man har pa samarbetspartners,
leverantdrer och entreprendrer.

I foretagets arsredovisning beskrivs det att riskhantering och riskminimering &r
grundldggande principer for att man ska kunna driva en verksamhet pa kommersiella villkor
som pa lang sikt dr hallbar for intressenterna. Foretaget arbetar 10pande med att identifiera,
virdera och minimera riskerna i samtliga delar av foretaget. Riskhanteringen har delats upp
utifran foretagets fem styrkortsperspektiv. Inom varje perspektiv identifieras ett eller flera
riskomraden som beror hallbarhet. Sedan f6ljer en beskrivning pa risken samt en beskrivning
kring kontrollen pa risken. Foretaget forklarar i sin arsredovisning att god intern kontroll,
policys och riktlinjer dr samtliga metoder for att hantera risker som kan komma att drabba
verksamheten. De olika riskerna diskuteras och de viktigaste riskerna prioriteras. Styrelsen
beslutar om vilka policys som ska komma att styra foretaget och VDn ansvarar for
verksamhetens regler och riktlinjer. (Willhem, 2020). Héllbarhetsstrategen forklarar &ven hur
riskhanteringen kan vara grund for nya tillagg i policys och uppforandekoder. Vidare papekar
hon att det finns utrymme att delegera beslut nedéat i organisationen med hjilp av dessa
policys och regelverk. Hon forklarar att det inom vissa omraden ar formellt delegerade ansvar
och beslutsmandat. Detta kan exempelvis gilla arbetsmiljo. Hon tycker dven att det finns
mycket utvecklingsutrymme i1 de uppsatta interna regelverken for att det ska tydliggora vad
arbetarna ska arbeta med pa ett béttre sitt (Rehn, personlig kommunikation, 29 november
2021).

4.2.5 Diagnostic Control Systems / BSC & SBSC

Foretagets strategi utgdr ifrdn ett styrkortsperspektiv som bestar av fem perspektiv.
Anvindningen av styrkortet motiveras med att det sdkerstdller att man tar helheten 1
verksamheten i beaktelse (Willhem, 2020). Perspektiven i styrkortet dr: ekonomi, kund,
fastighet, internt och omvdrld och beskrivs av foretaget pa foljande sitt:

e FEkonomi: “Hur verksamheten planeras, styrs och utvecklas for att nd en god och stabil
totalavkastning”

e Kund: “Hyresgister inom segmenten bostdder och kommersiella lokaler”

Fastighet: “Bolagets fastighets- och projektportfol;”

e Internt: “Var organisation och foretagskultur som bér, utvecklar och stddjer vart
varumérke”

e Omvirld: “De nyckelintressenter och faktorer som paverkar oss”
(Willhem, 2020, s.15)

Hallbarhetsmal och relaterade maétt dr integrerat i samtliga perspektiv. Malen och matten i
respektive perspektiv kompletteras saledes med hallbarhetsmélen och matt kopplade till
dessa. Dessa héllbarhetsmal dr emellandt overlappande med resterande mal i perspektiven.
Malen bryts ner 1 organisationen hos de lokala forvaltningsorganisationer. Detta gors for att
foretaget ska sdkerstdlla att hdllbarhetsarbetet nar ut i det dagliga arbetet i verksamheten.
Héllbarhetsmalen baseras pa de tio héllbarhetsomrdden som foretaget ansett vara av storst
relevans for verksamheten. Dessa hallbarhetsomradena har identifierats under foretagets
vasentlighetsanalys och intressentdialoger. Omradena som foretaget har identifierat ar god
och stabil avkastning, ndjda kunder, minskade utslipp av vixthusgaser, attraktiva
boendemiljéer, ansvarsfullt agerande, livscykelperspektiv, engagerade medarbetare, 6kad
miljoengagemang bland kunderna, och aktiv part i lokalsamhdllen (Willhem, 2020)
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Omrédena bidrar till mal 7, 8, 10, 11, 12, 13 och 16 i FN:s globala mal enligt foretagets
arsredovisning. Inom parenteserna ovan tydliggérs vilka globala mél som respektive
hallbarhetsomrade har koppling till (Willhem, 2020). Vid redovisningen enligt GRI-standards
i slutet av arsredovisningen specificeras dven vilka delmél i FN:s globala mal som varje
hallbarhetsomrade berér. 1 varje styrkortsperspektiv —specificeras generella mal,
hallbarhetsmal och strategi. Héllbarhetsmalet for perspektivet ekonomi ar god och stabil
avkastning. For perspektivet kund ar héllbarhetsmélen attraktiva boendemiljoer och dkat
miljoengagemang bland kunder. Hallbarhetsmélen for perspektivet fastighet ar sunda,
funktionella bostider och livscykelperspektiv. Perspektivet internt har som hallbarhetsmal
ansvarsfullt agerande. Slutligen dr héllbarhetsmalen for perspektivet fastighet att man ska
minska utsldpp av vixthusgaser och aktivt part i lokalsamhdillet. Foretaget framfor att deras
viktigaste mitbara mal &r totalavkastning (perspektiv ekonomi), service index (perspektiv
kund) och energianvindning (perspektiv fastighet) (Willhem, 2020). Héllbarhetsstrategen
forklarar att de ganska nyligen borjat arbeta med mitbara mal da de till en borjan hade mer
overgripande mal. Enligt henne sa dr stora delar av héllbarhetsstrategin integrerad. Vissa nya
delar i hallbarhetsstrategin har de inte kommit lika I&ngt mer gillande sjédlva integreringen
(Rehn, personlig kommunikation, 29 november 2021).

Som tidigare ndmnt kan vissa héllbarhetsmél O6verlappa med de Overgripande malen i
styrkortsperspektiven. Exempelvis sd dr det Overgripande malet 1 perspektivet ekonomi
“Willhems maél ar att over tid ge en stabil totalavkastning vél i nivd med de bésta i branschen”
(Willhem, 2020, s.17). Hallbarhetsmalet 1 det perspektivet dr “God och stabil avkastning: Vi
ska ha en langsiktig god och stabil avkastning som bygger pa hallbart virdeskapande, det vill
sidga inte skapas pa bekostnad av biosfiren eller samhillet. P4 det séttet kan vi vara en
langsiktig och serids aktor gentemot vara kunder, leverantorer och anstédllda samtidigt som vi
moter dgarnas forvantningar pa avkastning” (Willhem, 2020, s.17). Bade mélen ar
inledningsvis samma men hallbarhetsmalet 4r en utdkning som tar héinsyn till
hallbarhetsfaktorer ddrav &r de delvis Gverlappande.

Utfallen av hallbarhetsarbetet mits arligen bade externt och internt i foretaget och redovisas
tillsammans med arsredovisningen. Arbetet och utfallen jamfors med GRESBs arliga
internationella benchmark for fastighetsbolag som ett kompletterande verktyg for uppféljning
samt styrning. Foretaget beskriver i sin arsredovisning att hallbarhetsomradet utvecklas och
fordandras snabbt dér kraven okar. Det kriver frdn foretagets sida att man anpassar strategierna
lopande och gor &dndringar i sina mal, riktlinjer och sitt arbetssdtt (Willhem, 2020).
Haéllbarhetsstrategen pa foretaget beskriver att strategin for tillfdllet dr rorligare dn vanligt och
beskriver att man behdver vara redo pa att gora justeringar under gangen. Vidare beskriver
hon att foretaget har arliga Gversikter for att se till att allt stimmer 6verens med verkligheten
och ifall resultaten avviker frdn den planerade strategin kan de ingripa ifall det dr nddvéandigt
(Rehn, personlig kommunikation, 29 november 2021). Hallbarhetsarbetet och
implementeringen av hallbarhetsstrategin styrs av ett hallbarhetsrdd som bestir av
ledningsgruppen. Detta hallbarhetstdd samordnas av hallbarhetsstrategin 1 foretaget.
Processledare sdkerstdller tillsammans med foretagets compliance manager att processerna
efterfoljs (Willhem, 2021a).

4.2.6 Interactive Control Systems

Rehn beskriver att medarbetare far dterkoppling kring hallbarhetsarbetet pa olika vis. Det kan
variera beroende pd vilken position man har i foretaget. Hon beskriver att terkoppling kring
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kund- och medarbetarndjdhet, ekonomi och energi nér ut till de flesta. Ledningen for dialog
med de anstdllda och detta beror frimst kund- och medarbetarndjdhet samt energi. Hon
beskriver vidare att dven de anstillda kan fOra sina asikter upp i organisationen fast att det
inte finns en formell struktur for det. Detta giller framst ifall ndgot uppstar under arbetets
gang (Rehn, personlig kommunikation, 29 november 2021). En till form av dialog i féretaget
ar intressentdialogerna de genomfOr som anvénds vid utformandet av foretagets viktiga
hallbarhetsomraden vilket i sin tur ligger till grund for utformandet av fGretagets
hallbarhetsmal. Dessa dialoger genomfors via nyhetsbrev, moten, finansiella rapporter,
kundenkéter och medarbetarundersokningar. De fangar framst arbetarnas synpunkter. Det ar
en engangsinsats och inte en lopande interaktion som mdjliggor ldrande och anses inte vara
en renodlad interaktiv kommunikation utan bidrar till ytterligare dialog kring
hallbarhetsarbetet (Willhem, 2020).

4.3 Akademiska Hus

4.3.1 Foretagsbeskrivning

Akademiska Hus AB ir ett svenskt, statligt dgt fastighetsbolag som har sitt huvudkontor i
Goteborg. Bolaget ingdr i en koncern med 408 bolag och koncernmoderbolaget &r
Regeringskansliet (AllaBolag, u.4.c). Hallbarhetsrapporten dr inkluderad i &rsredovisningen
och publiceras arligen enligt det finansiella rdkenskapséret. Héllbarhetsarbetet presenteras i
olika delar av &rsredovisningen och &r integrerad. Den lagstadgade hallbarhetsrapporten
presenteras ocksd vid olika delar av &rsredovisningen (Akademiska Hus, 2020a). Den
lagstadgade héllbarhetsrapporten redovisas enligt GRI- Standards pé niva Core. Akademiska
Hus agerar 1 enlighet med FN Global Compacts 10 principer och FN:s 17 hallbarhetsmal ,
FN:s vigledande principer for foretag och ménskliga réttigheter, ILO:s kdrnkonvention och
OECD:s riktlinjer for multinationella foretag. Regelverk som styr héllbarhetsarbetet i
foretaget ar &dven externa lagar som bestdr av bland annat aktiebolagslagen och
arbetsmiljolagen. Externa initiativ i regelverken bestdr av FN:s globala héllbarhetsmal,
Global Compact, ISO 14001, miljocertifieringar och hallbarhetscertifieringar (Akademiska
Hus, 2020a). Interna regelverk bestdr av fOretagets hallbarhetspolicy, uppforandekod,
uppforandekod for leverantorer, sjdlvutvdrdering och uppforandekod for leverantdrer
(Akademiska hus, u.d.a). Foretagets héllbarhetschef redogor att foretaget aktivt har valt att
inte gd med i benchmarkinginstitutet GRESB:s éarliga analys av fastighetsbolag de det &r
framst riktat mot aktdrer som agerar pé en internationell marknad. Detta ses inte som relevant
for Akademiska Hus da& de é&r verksamma endast i Sverige (Edofsson, personlig
kommunikation, 3 december 2021).

I

. Vi hallbarhetscertifierar ddremot vart fastighetstillstand, sdavil nya byggnader som
ombyggnationer. Att utvirdera bolaget enligt GRESB:s metodik har vi inte bedomt skapa sd
stort vdrde for vare sig oss eller andra intressenter”. - Edofsson (personlig kommunikation, 3
december 2021)

I slutet av arsredovisningen finns d&ven kompletterande héllbarhetsinformation. Det finns dven
ett GRI-index med allminna standardupplysningar, ekonomiska standarder, miljostandarder,
sociala standarder, branschspecifika standarder och Ovriga standarder. Foretaget redovisar
dven deras klimatpéverkan utifrdn scope I, scope 2 och scope 3 enligt Greenhouse Gas
Protocol (Akademiska Hus, 2020).
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4.3.2 TBL

Foretaget definierar hallbarhet utifrdn social héllbarhet, ekonomisk héllbarhet och ekologisk
héllbarhet (Akademiska Hus, 2021a). Edofsson podngterar att alla tre aspekter ar av lika stor
vikt 1 verksamheten. Vidare tilligger hallbarhetschefen att ett stort socialt ansvar tas genom
foretagets satsningar for att skapa trivsamma kunskapsmiljoer. (Edofsson, personlig
kommunikation, 3 december 2021) Inom den ekologiska dimensionen fokuserar foretaget pa
att utveckla foretagets byggportfolj s& den dr mer héllbar. Inom det ekonomiska perspektivet
har foretagets som ett statligt 4gt bolag ansvar gillande ekonomisk prestation gentemot
svenska medborgarna (Edofsson, personlig kommunikation, 3 december 2021).
Hallbarhetschefen poédngterar att alla tre aspekter dr av lika stor vikt 1 verksamheten. Stort
socialt ansvar tas genom fOretagets satsningar for att skapa trivsamma kunskapsmiljoer. Inom
den ekologiska dimensionen fokuserar foretaget pa att utveckla foretagets byggportfolj sé den
ar mer héllbar. Inom det ekonomiska perspektivet har foretagets som ett statligt dgt bolag
ansvar géllande ekonomisk prestation gentemot svenska medborgarna (Edofsson, personlig
kommunikation, 3 december 2021).

4.3.3 Belief Systems

I foretagets ars- och héllbarhetsredovisning framgar det att foretaget ldgger stor fokus pa
utvecklandet och forvaltningen av hallbara och konkurrenskraftiga fastigheter. Foretaget
uttrycker 1 sin arsredovisning att deras satsningar pa hallbarhet fortsétter. Deras vision dr
grundad 1 att foretaget ska stirka Sverige som kunskapsnation genom att verka som en
strategisk partner for ldrosdtena i framtida kunskapsmiljoer. Affarsidén gar ut pd att foretaget
1 samverkan med kunder bygger, utvecklar och forvaltar kunskapsmiljoer som gor larosédtena
mer attraktiva och bidrar till en hallbar samhillsutveckling (Akademiska Hus, 2020).
Akademiska Hus beskriver vidare i sin arsredovisning att héllbarhetsperspektiven ar djupt
integrerade 1 deras affirsplan. Den Overgripande strategin i verksamheten bestir av tre
byggstenar som har i avsikt att stdrka Sverige som kunskapsnation. Strategin sitts for tre ar
framat men kan dndras bade l6pande och periodvis. Varje ar gors Oversyn av foretagets
strategi men storre omtag sker i princip var tredje ar (Edofsson, personlig kommunikation, 3
december 2021). En uppgraderad basleverans, utvecklad kundrelation och satsning pa
innovativ affarsutveckling utgdr grunderna for strategin (Akademiska Hus, 2020).

“Vara mdl och strategier syftar till att stirka var leverans och de tjdnster som vi erbjuder
vdara kunder. Genom en hdllbar campusutveckling vill vi skapa de bdsta tinkbara
forutsdttningarna for universitet och hogskolor runt om i landet. - (Akademiska Hus 2020,
s.16)

Den forsta byggstenen av strategin dr den uppgraderade basleveransen. Den gar ut pa
forenkla och effektivisera vardagen for kunderna genom att ta ansvar over héllbar utveckling
och leverera lokaler av hog kvalité. Effektiviseringen sker med hjélp av digitala verktyg som
ar anviandbara inom drift och forvaltning. En utvecklad kundrelation utgdér den andra
byggstenen av strategin och grundar sig i att foretaget dr lyhord och har insikt i varje
kundbehov. Detta uppnas via kunddialoger och samarbeten med kunderna i form av
seminarier. Deras tredje byggsten som behandlar den innovativa affarsutvecklingen i strategin
har som avsikt att skapa vérde for kunder och dgare med hjilp av digital utveckling. P4 sé sétt
uppnds relevans via bevakningar av omvirlden och anpassningar i branschen. Satsningen ger
plats 4t innovationssamarbeten mellan lirosdten och didrmed dven bidrar till branschens
utveckling. Dessutom genomgés utbildningar 1 form av seminarier i syfte att sdkerstélla
medarbetarnas forstaelse for sitt eget bidrag till hallbarhetsarbetet (Akademiska Hus, 2020).
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4.3.4 Boundary Systems

Nér det géller hallbarhetsstrategin 1 foretaget har olika sorts riktlinjer stillts upp for att
tydliggdra inom vilka ramar anstillda och leverantorer fir verka inom. Dessa samverkar for
att rama in hur foretaget forhaller sig till viktiga fragor (Edofsson, personlig kommunikation,
3 december 2021). Riktlinjer bestdr bland annat av uppforandekoder for medarbetare och
leverantérer samt en héllbarhetspolicy. Hallbarhetspolicyn och uppforandekoden &ar titt
sammanldnkade. Foretagets hallbarhetspolicy definierar fOretaget stdllningstaganden,
ataganden och vérderingar (Akademiska Hus, 2021a). Uppforandekoden beskriver hur
medarbetare och leverantorer ska agera for att leva upp till dessa vérderingar (Akademiska
Hus, 2021b). Med hjdlp av att anstdllda vet vilka ramar de far verka inom séd finns de
utrymme att delegera beslut. Innehallet i hallbarhetspolicyn delas upp 1 social héllbarhet,
ekonomisk héllbarhet och ekologisk héllbarhet och belyser vilka omrédden som ar av storst
betydelse inom varje dimension (Akademiska Hus, 2021a).

Det beskrivs vidare i1 foretagets uppforandekod att en grundldggande forutsittning for
verksamheten dr att de agerar 1 enlighet med det som framfors 1 FN:s Global Compact, FN:s
vigledande principer om foretag och minskliga rattigheter, ILO:s kdrnkonventioner och
OECD:s riktlinjer for multinationella foretag . I uppforandekoden tydliggors det hur anstéllda
ska tdnka ndr det agerar. Vidare beskrivs att efterlevnad sker drligen genom en interaktiv
utbildningsmodul som ges ut i utbildningsportalen. Man kan dven rapportera misstankar om
overtrddelser till foretagets etiska rdd (Akademiska Hus, 2021b). Foretaget har dven
framstéllt en uppforandekod for leverantorer som tydliggdr vilka lagar, forordningar och
foreskrifter som skall foljas. Kraven baseras pd FN:s tio principer och utvecklas i
uppforandekoden for leverantorer. Dér presenteras viagledande principer for leverantorer och
deras underleverantdrer som sedan foljs upp i form av platsbesok (Akademiska Hus, 2021c).
Uppfoljningen gors av av miljo-, kvalite- arbetsmiljoarbete eller sikerhetsledning. Utdver
detta héller foretaget en transparent hyresmodell dér dialoger fors med kunderna géllande
hyressdttningen (Akademiska Hus, 2020). Pa sa sitt utvecklar foretaget branschen och stirker
relationer med intressenterna. Uppforandekoden for leverantdrer ér indelad i rubrikerna
affdrsetik, arbetsmiljo och sdkerhet, arbetsvillkor, mdnskliga rdttigheter och miljo
(Akademiska Hus, 2021c). Uppforandekoden for medarbetare berér omraden som en siker
arbetsplats, anti-korruption och krav pa leverantorer (Akademiska Hus, 2021Db).

Aven om det framgér vilka grinser anstillda far verka inom sa har de utrymme att delegera
beslut. Detta gors genom att upprétthalla en god dialog bade uppét och nedat i organisationen.
Samtidigt ldggs fokus pa att rétt jobb ska utforas av en medarbetare snarare én att det det ska
behova gé i1 en hierarki (Edofsson, personlig kommunikation, 3 december 2021). Akademiska
har en process for att identifiera, utvirdera och hantera risker. Foretaget har identifierat
strategiska  risker, operativa risker, efterlevnadsrisker och finansiella risker.
Hallbarhetsrelaterade risker tas upp 1 vissa omrdden. Detta berdr bland annat
klimatférdndringar. Det gérs en analys av respektive mojlig risk inom varje riskomrade och
eventuell hantering av varje risk. Denna riskhantering sker pd flera nivder i foretaget och
inkluderar medarbetare pd alla enheter (Akademiska Hus, 2020). Hallbarhetschefen
poédngterar att bade uppforandekod och hallbarhetspolicy &r viktiga vid erbjudandet av
vigledning och tydliga ramar som dérfor kan minska riskerna (Edofsson, personlig
kommunikation, 3 december 2021).
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4.3.5 Diagnostic Control Systems / BSC & SBSC

Foretagets strategi utgar ifrdn fem styrkortsperspektiv i sin strategiplan. Dessa perspektiv ar
ekonomi, kund, fastighet, medarbetare och utveckling (Akademiska Hus, 2020). Perspektiven
beskrivs 1 arsredovisningen enligt foljande:

Ekonomi: “Vi levererar dgarens ekonomiska mal éver en konjunkturcykel”

Kund: “Vi levererar béttre dn andra och dr vara kunders forstahandsval”

Fastighet: “Vért arbete bidrar till att det 1&ngsiktiga vérdet pd véra fastigheter 6kar”
Medarbetare: “Vi dr engagerade medarbetare med hog prestation”

Utveckling: “Vi 6kar andelen gemensamma innovationsprojekt med vara kunder samt
byggande av studentbostdder”

(Akademiska Hus, 2020, s.14)

Enligt héllbarhetschefen har foretaget inte en separat malsdttning for héllbarhetsfragor utan
dessa dr nédrvarande hela tiden. Héllbarhetschefen motiverar detta som att hallbarhetsarbetet
pa sa sitt inte blir en sidovagn utan att det blir en del av hela strategin (Edofsson, personlig
kommunikation, 3 december 2021). Genom dialog med fGretagets intressenter har foretaget
identifierat fyra vésentliga omridden som behdver prioriteras for att uppnd lingsiktigt
viardeskapande. Omradena &r baserade pa visentlighetsanalys som har genomforts av
foretaget. Dessa omrdden ar vdrdeskapande kunskapsmiljoer, resurseffektiv verksamhet,
ansvarsfulla relationer och omsorg om mdnniskor. Varje omrade har koppling till ett eller
flera av FN:s 17 hallbarhetsmal. Detta berér bland annat mal 4, 5, 7, 8, 11, 12 och 17.
Foretaget anser att dessa mal bor prioriteras framst i arbetetet och motiverar dven hur
Akademiska Hus bidrar till detta. I drsredovisningen tydliggdrs dven vilka delmél som
prioriteras i respektive huvudmal. Respektive héllbarhetsomrdde som identifierats kopplas
sedan dven till olika GRI-standards i arsredovisningen (Akademiska Hus, 2020).

For att utveckla vdrdeskapande kunskapsmiljoer satsar Akademiska Hus pa hallbart
byggande och utveckling av campusomraden. Med tanke pa langsiktighet i forvaltning stravar
foretaget att leverera virde genom effektiv resursutnyttjande och god kostnadskontroll. Detta
uppnds genom avvégningar i material- och konstruktionslosningar samtidigt som hénsyn tas
till hela byggprocessen. Bedomningar av byggprojektets klimatavtryck sker utifrdn
livscykelperspektivet och detta gors for att fa insikter kring klimatpaverkan och agerar som
beslutsunderlag vid projektutveckling (Akademiska Hus, u.d.b). Andra omréden for
beslutsfattande &r inom utvirdering av behovet for nybyggnation. Foretaget 6verviger om det
vore mer klimatsmart att anvinda befintliga lokaler och dterbrukad material istéllet for att
utveckla helt nya projekt. (Akademiska Hus, 2020). Foretaget strivar efter att vara en
resurseffektiv verksamhet med mél att minska sitt klimatavtryck (Akademiska Hus, u.a.c). Av
detta skilet satsar Akademiska Hus pa innovation och utvecklandet av klimatsmarta och
héllbara campusomrdden. Detta uppnas bland annat genom satsningar pd energiarbete i form
av solel och energioptimering (Akademiska Hus, 2020). Dessa gar ur pa att ta tillvara pa
overskottsenergi mellan campus byggnader och pa sé sdtt minska totala energibehovet samt
forbrukningen. Deras energiarbete har for avsikt att dven stricka sig till leverantdrer for att
stélla krav for fornybar energileverans. Vidare har mal for en klimatneutral virdekedje satts
for en klimatneutral fastighetsdrift och intern verksamhet &r 2025 och en klimatneutral
projektverksamhet ar 2045 (Akademiska Hus, 2020). Lika viktigt anses héllbarhetsarbetet
vara gillande ansvarsfulla relationer och omsorg om mdnniskor. Foretaget prioriterar
sdkerhet pa arbetsplatser hogt och ingér 1 organisationer dér samarbete inom branschen for en
olycksfri arbetsdag sker. Leverantdrskrav dr ett annat exempel pd hénsyn till ansvarsfulla
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relationer som tas 1 fOretaget. Dessa kraven stills inom miljo, sédkerhet, arbetsvillkor,
méinskliga réttigheter, affarsteknik samt korruption (Akademiska Hus, u.a.b).

Dessa omraden som identifierats dr integrerade i foretagets befintliga styrkort. Varje
perspektiv kompletteras med hallbarhetsmdl och matt for att folja upp dessa mal.
Hallbarhetsarbetet och hallbarhetsrelaterade mal &r integrerade 1 perspektiven.
Energireduktion och olycksfri arbetsplats dr exempel pa mal som har koppling till hallbarhet i
de olika perspektiven. Beroende pa malens karaktéir foljs de upp bade kvartals- och arsvis.
Medfoljande kommentarer inom respektive omrade aterfinns i ars- och hallbarhetsrapportera.
Kundperspektivet foljs upp genom NKI-undersokningar och ekonomi genom genom bland
annat avkastningsmal. Arsmal kopplade till fastighet utgdrs utav energireduktionsmél som
uppnds genom samarbeten med kunder och ett dkat fokus pé driftoptimering (Akademiska
Hus, 2020). Medarbetarnas malsittning maits och foljs upp av Akademiska Hus
Prestationsindex, vilket speglar anstdlldas mojlighet till att prestera inom sina uppdrag. Detta
drivs 1 varje enhet déir satsningar gors for att fortydliga uppdrag och mgjliggora
forutséttningar for lyckade. Ett annat mal som dr kopplat till medarbetarna dr malet om en
olycksfri arbetsplats som f6ljs upp via olycksfallsfrekvensen ELTAR. Maluppfyllnad inom
omrédet for utveckling tas hiansyn till hdllbara livskvaliten. Detta speglas i mélen for byggnad
av kunskapsmiljoer 1 form av student- och forskarbostider (Akademiska Hus, 2020).
Feedback ges bade uppat och nedat i organisationen i syfte att dterkoppla till anstéllda.
Organisationen samlar in data om utfallet som avrapporteras till ledningen som producerar en
arsrapportering som kommuniceras till anstdllda gdllande méluppfyllelsen. Foljaktligen fors
diskussioner kring utfallet med anstédllda (Edofsson, personlig kommunikation, 3 december
2021).

4.3.6 Interactive Control Systems

Hallbarhetschefen betonar att Akademiska Hus &r en tydlig matrisorganisation och detta
skapar behov att fora fragor badde uppat och nedat i organisationen (Edofsson, personlig
kommunikation, 3 december 2021). Uppdragsdialoger fors med chef istdllet for traditionella
medarbetarsamtal. Dédr ligger utgangspunkten i1 den anstélldes vilja och forutséttningar for att
utfora ett specifikt uppdrag. Dialogerna gér fran individ-, grupp-, enhets- till bolagsniva och
ger mojlighet till att framfora och fanga upp &sikter. Om sittet att fora dsikter inte passar
medarbetare erbjuds andra system for att fora dialoger. Hallbarhetschefen anser detta vara en
fordel med tanke pé strukturen pa matrisorganisationen da flera relationer uppstar (Edofsson,
personlig kommunikation, 3 december 2021). Intressentdialogerna som anvénds vid
utformandet av foretagets mél dr ocksad en form av dialog géllande hallbarhetsarbetet mellan
anstillda och cheferna. Dialogerna bidrar istillet for ytterligare dialog kring
héllbarhetsarbetet inom verksamheten och &r inte en renodlad interaktiv kommunikation som
bidrar till ldrande i form av ex feedback (Akademiska Hus 2020).
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5.Analys

I detta avsnitt analyseras empirin utifran teorier presenterade i referensramen med hjdlp av
analysmodellen. Forst analyseras samtliga foretags hallbarhetsarbete utifran LOC och sedan
utifran BSC/SBSC.

5.1 Levers of Control

5.1.1 Belief Systems

Belief systems beror foretagets definierade syfte, vision, mission och virderingar som ska
kommuniceras till verksamheten. Detta styrsystem ska fortydliga vad arbetsinsatserna ska
laggas pa. Ifall styrsystemet kommuniceras pa ritt sétt kan det leda till att samtliga anstillda
arbetar mot samma mal och skapa en riktning i verksamheten (Simons, 1995). Castellum har
utvecklat en strategiplan som anvédnds som ett styrdokument for att ge strategisk riktning
genom att definiera mal och prioriteringar i foretaget. Foretaget har definierat en vision,
hallbarhetsvision, mission, affarsidé samt en viardegrund som de kallar for “Castellumandan”.
Foretagsandan anses vara en végledning for de anstdllda som tydliggdr hur de bor agera i
olika arbetssituationer och vad som forvéntas fran de. Héllbarhetsarbetet &r en del av bland
annat strategiplanen, hallbarhetsvisionen och affarsidén. Willhem har utvecklat en
viardeskapanademodell som innefattar deras vision, affdrsidé, vdrdegrund och deras
overgripande méal. Hallbarhetsarbetet 4r en del av bland annat affdrsidén och virdegrunden i
foretaget. Akademiska Hus har en motiverad vision, affarsplan och affdrsidé dar hallbarhet
ndmns i affdrsidén. Det beskrivs dven av foretaget att hallbarhetsdimensionerna ar integrerat i
deras affarsplan. Dirmed har samtliga foretag definierat belief systems for
hallbarhetsstrategin. Dessa dr antingen integrerade i Overgripande belief systems eller sa
uttrycks de enskilt i exempelvis en enskild hallbarhetsvision. Samtliga foretag har pa négot
sétt integrerat héllbarhetsperspektiv i deras belief systems. Arjaliés och Mundy (2013) hiavdar
att belief systems gér att anvdnda for att uppna en gemensam vision och far de anstéllda att
arbeta med hallbarhetsrelaterade frdgor. Att belief systems som har koppling till
hallbarhetsdimensionerna skrivs ut i olika delar av arsredovisningen och interna regelverk
kan agera som en stindig paminnelse for de anstédllda kring hur de bor agera och arbeta mer
héllbart.

Belief systems behover kommuniceras till de anstillda sa att de &r forstdidda av alla 1
verksamheten oberoende av position (Simons, 1995). Foretagen kommunicerar sina belief
systems pa olika sitt. Bland annat har foretagen intressentdialoger som en del av sina
vésentlighetsanalyser. Eftersom medarbetarna anses vara en intressentgrupp i samtliga foretag
s& har man dven dialoger med de. Syftet med dialogerna é&r att upptidcka vilka
héllbarhetsomrdden som &r av storst betydelse for foretaget. Genom att ha dialoger kan
foretaget indirekt kommunicera sina belief systems och gora de forstadda hos de anstédllda och
de anstillda kan dven komma att paverka fOretagets belief systems genom att framfora sina
asikter. Visentlighetsanalysen dr en engangsinsats och utdver den sa kommunicerar foretagen
sina belief systems pa fler sétt. Det gors bland annat i arsredovisningar, riktlinjer, utbildningar
och under arbetsprocessen.

Haéllbarhetschefen pa Castellum beskriver att det &r svart att veta ifall deras belief systems ér
forstadda hos alla medarbetare men forklarar att de aktivt arbetar med att kommunicera dessa
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pa bista sétt. Bland annat utbildas arbetarna kontinuerlig inom héllbarhetsomridet och
foretaget har som ambition att alla nya medarbetare ska genomga en introduktionsutbildning
inom héllbarhetsomridet. Det mojliggdér kommunikationen av fOretagets belief systems och
véarderingar. Sedan dr det varje anstillds enskilda uppgift att soka ytterligare information pa
egen hand och ledningens samt hallbarhetsansvariges ansvar att se till att denna information
ar tillgdnglig. Hallbarhetsstrateg pa Willhem anser att kdrnvirdena som é&r definierade ar
grunden for foretagskulturen och #r vil forstddda hos alla anstillda. Aven Willhem har
hallbarhetsutbildningar i deras utbildnings- och trédningsforum Willhem Akademin. Dessa
utbildningar utgar fran foretagets varumirke och vérdegrund och bidrar till att foretagets
belief systems forstds av alla 1 verksamheten. Héllbarhetschef pa Akademiska Hus anser att
viardegrunderna kommuniceras bra nog och papekar att detta gors pa flera kanaler till
medarbetarna. Aven Akademiska Hus har utbildningar kring foretagets Overgripande
virderingar men det tydliggdrs inte 1 materialet att det funnits utbildningar kring hallbarhet
specifikt. Det nimns déremot att de har seminarier for att sdkerstélla medarbetarnas forstaelse
over deras egna bidrag till hallbarhetsarbetet i verksamheten vilket kan vara en bidragande
faktor till kommunikationen av belief systems.

Ansvarsfordelningen av hallbarhetsarbetet kan ocksa vara en bidragande faktor till att
verksamhetens belief systems ar vél forstddda hos alla anstillda oavsett position.
Ansvarsfordelningen gér i olika led och ansvar delas upp pd olika personer i bolaget.
Materialet som samlades in fran Castellum och Willhem ger en tydlig oversikt pd deras
ansvarsfordelning av arbetet kring implementeringen av hallbarhetsstrategin. I
ansvarsfordelningen var anstillda pé flera olika nivaer &r inkluderade och det strickte sig fran
styrelsens ansvar till varje enskild medarbetares ansvar. Att ha en tydlig ansvarsférdelning av
arbetet kan sédkerstélla att de anstidllda kommunicerar vidare virdegrunder och belief systems
till lagre nivder och ansvaret delas upp i verksamheten. P4 sa sdtt kan man sdkerstdlla att
viarderingar och dylikt kring héllbarhetsarbetet dr vil forstddda hos alla 1 verksamheten.
Akademiska Hus presenterar inte ansvarsfordelningen av implementeringen av
hallbarhetsarbetet lika tydligt.

Belief systems ska vara hjdlpmedel for anstéllda sa att de kan komma pa 16sningar ifall det
uppstdr problem vid implementering av strategin. I de fall dd inga problem rader i
verksamheten kan belief systems istdllet anvindas pa ett stimulerande sétt sa att anstédllda kan
komma pa nya losningar (Simons, 1995). Detta pastaendet stirks dven i Arjaliés och Mundys
(2013) artikel da forfattarna pastar att anvindningen av belief systems kan hjilpa de anstillda
att leta efter nya mojligheter. I Castellums fall beskrivs strategiplanen vara ett styrdokument
som ska ge strategisk riktning. Denna planen och virderingarna som fortydligas i planen
innefattar dven spdr av héllbarhetsstrategin. Det beskrivs ocksd att vdrdegrunden har som
syfte att ge vigledning vid olika situationer. I samtliga foretag fortydligar vardegrunderna hur
man ska tdnka hallbart i det vardagliga arbetet. Héllbarhetsstrategin kommuniceras i olika
belief systems inom samtliga foretag och foretagen kommunicerar dessa belief systems pa
flera sdtt bland annat genom utbildningar och 1 policys. Det &r ddremot inte lika tydligt ifall
det ar till hjdlp vid beslutsfattande och om anstdllda kan komma pa 16sningar utifran dessa
virdegrunder. Men med forstéelse av verksamhetens belief systems @r det i teorin fordelaktigt
vid beslutsfattande och problemldsning. Vidare fortydligande av strategisk riktning tydliggors
i samtliga foretags boundary systems som har koppling till foretagets belief systems.
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5.1.2 Boundary Systems

Boundary systems ar ett styrsystem som syftar till att sétta granser for de anstéllda som de far
verka inom. Detta gors for att minimera risk och fokusera pd de uppsatta malen i
verksamheten (Simons, 1995). Samtliga foretag har satt upp interna regelverk som ska
fungera som ett hjdlpmedel i1 det dagliga arbetet och végleda de anstéllda. Det har satts upp
riktlinjer utifrdn ett hallbarhetsperspektiv men dven for andra omréden i1 verksamheten som
bland annat beror skatt och arbetsordning. I samtliga undersokta foretag har det satts upp en
héllbarhetspolicy och uppforandekoder f{or bade medarbetare och leverantorer.
Hallbarhetspolicys hos foretagen dr uppdelad i TBL och dven uppforandekoden beror
samtliga dimensioner av TBL. Bade uppforandekoder och héllbarhetspolicys géller for
anstéllda 1 verksamheten och de externa samarbetspartners och leverantdrer som arbetar med
foretaget. Samarbetspartners och leverantorer forvintas folja samtliga regelverk 1 foretagen
men det har dven stillts upp regelverk specifikt for leverantorer bland annat uppférandekoder
och byggkrav. Dessa riktlinjer anvénds 1 samtliga foretag som styrdokument for att fa
overgripande riktning kring héllbarhetsarbetet dérav anses de vara komplement till foretagets
belief systems. Dessa boundary systems beskrivs dven utga ifrn foretagets belief systems och
anvinds for att uppné foretagens uttryckta vdrderingar, visioner och mal och agerar i vissa
fall som en forstarkelse av dessa. Boundary systems anvéands 1 foretagen for att ge ytterligare
véigledning och beskrivningar pa hur héllbarhetsarbetet ska genomforas i det vardagliga
arbetet. Arbetet kan gilla forvirv, forvaltning, rivning och forsédljning bland annat.
Foretagens boundary systems faststélls av deras styrelse arligen. Utdover uppforandekoder och
hallbarhetspolicys uttrycker Castellum att de har generella krav vid bygg som medfors till
leverantorer och det stills obligatoriska krav pa alla byggprojekt inom foretaget utifrdn ett
hallbarhetsperspektiv. Willhem uttrycker att de har ett tredjeparts certifieringssystem som
stdller krav pa leverantdrer ur ett hallbarhetsperspektiv. Arjaliés och Mundy (2013) beskriver
att boundary systems speciellt kan vara till hjdlp vid osdkerheter kring miljoarbetet. I samtliga
foretag som blivit undersokta anvinds boundary systems bade for att vara vigledning ur de
miljomassiga dimensionerna och de sociala dimensionerna. Men styrsystemet anvinds i
foretagen for att sdtta miljoméssiga granser och forvintningar for leverantdrer och anstéllda
dérav ar det vigledning for miljoméssiga osdkerheter framforallt vid bygg och liknande bade
for leverantorer och medarbetare. Héllbarhetspolicys och uppforandekoder 1 foretagen dr
uppdelade pé bade sociala faktorer och miljoméssiga faktorer.

Styrsystemet har som nyckelvariabel risk to be avoided och granserna som sétts upp baseras
ofta pa risker som verksamheten stdr infor. Ddrmed blir riskhanteringen dven en visentlig del
av verksamhetens arbete (Simons, 1995). Samtliga foretag beskriver att riskhantering har
indirekt paverkan pa deras boundary systems. De beskriver att uppforandekoden kan baseras
pa riskhanteringen och att de interna regelverken kan minimera risker. Man gor arliga
utvirderingen av verksamhetens risker i foretagen och héllbarhetsrelaterade risker ingar
riskhanteringen. Man arbetar med riskhantering av bade finansiella och icke-finansiella risker
1 foretagen. I Castellum har man generella riskkategorier varav hallbarhetsrelaterade risker
han en enskild riskkategori men &r dven delvis inkluderade i ndgra av de andra kategorierna.
Foretaget tar 4ven hédnsyn till klimatscenarier som mdojligtvis kan uppsta och miljoméssiga
risker analyseras utifrdn ett ldngre perspektiv dn resterande riskgrupper. I Willhem har
riskomrddena baserats pa de fem styrkortsperspektiven man har i foretaget dérav uttrycks det
att héllbarhetsrelaterade risker &r integrerade i samtliga omrddena pd samma sétt som
hallbarhetsstrategin anses vara integrerat i samtliga perspektiv. Risker kring héllbarhet har
inte ett eget riskomrdde i Akademiska Hus heller utan dr inkluderat i vissa av de andra
riskomradena. Samtliga foretag arbetar med riskhantering av risker som har koppling till
hallbarhetsstrategin och hallbarhetsdimensionerna. Beroende pé riskernas sannolikhet och
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paverkan pd foretaget finns det mojlighet att ingripa d& 16sningsforslag dven presenteras i
samtliga foretag. Samtliga foretag uttrycker att riskhantering 4ar en vésentlig del av
héllbarhetsarbetet nir man implementerar hallbarhetsstrategierna.

Fastdn styrsystemet, till skillnad fran belief systems, begrinsar anstillda s& mojliggér det
delegering av beslut och detta leder i sin tur till en 6kad frihet i verksamheten. Utrymme
lamnas darfor for anstilldas kreativitet samtidigt som det blir enklare for dem att forhélla sig
till malen (Simons, 1995). Foretagen beskriver att uppsatta riktlinjer kan ldmna utrymme for
att delegera beslutsfattande till de anstdllda i verksamheten d& det &r ett ytterligare
tydliggdrande pa hur de bor agera och en végledning i deras beslutsfatttande. Héllbarhetschef
pa Castellum beskriver att detta & mojligt dé det finns tydliga riktlinjer att forhalla sig till och
att det kan leda till disciplindra &tgérder ifall man gér agerar emot dessa riktlinjer.
Haéllbarhetsstrateg pd Willhem beskriver att det inom vissa omraden finns formellt delegerat
ansvar och beslutsmandat och att de interna regelverken generellt kan leda till att man kan
delegera beslut nedat i organisationen delvist. Hallbarhetschef pa Akademiska Hus anser att
ritt jobb ska goras av ritt arbetare och att beslut kan delegeras nedat i organisationen samt att
de interna regelverken kan vara stod till detta. Darmed kan boundary systems i samtliga
foretag vara ett verktyg som mojliggér mer frihet och en 6kad delegering till de anstéllda.
Tvad av de undersokta foretagen uttrycker dven att de har en ansvarsfordelning kring
hallbarhetsarbetet som stricker sig frin ledningens ansvar till varje medarbetares ansvar.
Detta kan tyda pa att man har mojlighet att delegera beslut i1 organisationen da
ansvarsfordelningen gér i olika led.

5.1.3 Diagnostic Control Systems

Styrsystemet diagnostic control systems anvénds utav foretagsledningen for att overvaka
resultat och rétta avvikelser for att se till att de gér ihop med de forutbestimda mélen och
strategin (Simons, 1995). Samtliga foretag motiverar att milstyrning ar avgorande for att
implementera héllbarhetsstrategin. Foretagen har formulerat mal i sin hallbarhetsstrategi men
de har gjort detta i olika utstrickning och vissa av de har fler métbara mal &n andra.
Haéllbarhetsstrateger och héllbarhetschefer 1 de foretagen som inte har lika ménga maitbara
hallbarhetsrelaterade mal forklarar att det &r nagot som de arbetar med 1 dagsldget och de
prioriterar utvecklingen av dessa i1 foretaget. Hallbarhetsomraden har kartlagts i samtliga
foretag och foretagen beskriver att malen har formats utifran dessa. Hallbarhetsomraden har i
de samtliga foretagen framstélls med malen 1 FN:s 17 hallbarhetsmal och Global Compacts
10 principer i dtanke. Foretagen har valt delar av dessa ramverk som de anser vara mest
relevanta for deras verksamhet och utformat héllbarhetsomrdden utifrdn de. Detta beror
omrdden som man dven tror att man som foretag kan paverka. Vad som ansigs vara relevant
for foretaget har bland annat framgétt under visentlighetsanalyser och skiljer sig for varje
foretag. Samtliga foretag méter utfall och jimfor med de uppsatta malen. Vissa mal dr enklare
att folja upp dn andra och detta dr fallet 1 samtliga foretag. Dessutom har nigra av foretagen
utvecklat fler mdtbara mél och méter upp malen oftare. De foretag som inte har kommit s
langt 1 den processen beskriver att det dr nagot de arbetar med. Mélen och maétten har
sammankoppling till foretagens styrkortsperspektiv och dessa perspektiv kommer analyseras
mer djupgdende senare i1 analysen. I denna del ligger fokus frimst pd sjdlva maélen i
perspektiven och relaterade métt dérav ndmns styrkortsperspektiven utan djupare analys.

Castellum har satt upp 18 stycken métbara delmél och man foljer upp dessa kvartalsvis samt

rapporterar bade kvartalsvis och arligen. Det finns mal {for varje dimension i TBL dérav finns
det minst ett mal for varje dimension. De beskriver att vissa mal dr svarare att méta upp dn
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andra och alla mal som har satts upp &r inte mitbara. Hallbarhetschefen anser att sjdlva
styrningen av hallbarhetsstrategin gors pd samma sitt som vid styrning av de finansiella
malen och matten. Detta géller dven for resterande foretag, styrningen gors pd samma sétt
som i den ekonomiska dimensionen. Willhem har ocksd mal som ar bdde métbara och icke
matbara. Willhems utfall kopplade till de hallbarhetsrelaterade malen f6ljs upp arligen och
rapporteras dven arligen. Samtliga dimensioner av TBL berors dven hos Willhem av malen
och maétten. Hallbarhetsstrateg pa foretaget papekar dven att de ganska nyligen borjat arbeta
med méitbara mél och att foretaget fortfarande arbetar med att sétta upp fler métbara mal
dirav har de inte kommit lika langt med de maétbara hallbarhetsmalen som de onskar. De
beskrivs i bade deras arsredovisning och under intervjun att mélstyrning &r avgdrande for att
implementera hallbarhetsstrategin. Akademiska Hus foljer upp utfall bade kvartalsvis och
arsvis beroende pd mélets karaktdr. Samtliga dimensioner av TBL berdrs av malen och
matten som foretaget har stéllt upp. Foretaget beskriver dven hur de gér tillvdga nér de foljer
upp de olika malen och vilka system de anvinder fOor att méta dessa. Vidare beskrivs det att
mélstyrningen &r en viktig del vid implementeringen av hallbarhetsstrategier. Aven
Akademiska Hus har inte kommit lika 1&ngt med de maétbara hallbarhetsmalen som man
onskar.

Arjaliés och Mundy (2013) beskriver att diagnostic control systems gor sa att det blir
tydligare fOr intressenter hur man arbetar med héllbarhet och om man mater utfallen. Det ar
dven ett hjdlpmedel for foretagsledningen for att se hur langt man har kommit och hur man
ligger till. Daremot papekar forfattarna att detta styrmedlet inte har anvédnds lika mycket vid
hallbarhetsrelaterade mal. Trots detta sd visar samtliga foretag att de anvénder sig av
styrmedlet vid implementering av héllbarhetsstrategin, ddremot har de inte kommit lika 1&ngt
med detta som de vid presentation av ekonomisk prestation. Samtliga foretag anvinder sig av
diagnostic control systems vid implementeringen av hallbarhetsstrategin for att se hur de
ligger i linje med den planerade strategin. Anvindningen av diagnostic control systems ar en
indikator pd att man aktivt arbetar med malen i strategin. Studien som gjordes av Ionascu
m.fl. (2020) belyser att ménga av de foretag som analyserades i undersokningen definierade
sina mdl och sammankopplade matt i kvalitativa termer och farre gjorde det i kvantitativa
termer. Deras resultat visade att fastdn fler foretag inom fastighetsbranschen borjade engagera
sig 1 hdllbarhetsfrdgor fanns det fortfarande ett stort gap mellan deras intentioner och det
faktiska héllbarhetsarbetet. Detta stimmer 6verens med det Arjaliés och Mundy (2013) menar
med att man inte anvinder sig av styrmedlet lika mycket kring hallbarhetsarbetet. Detta dr
dven nigot man kan se hos de undersokta foretagen trots att de har borjat arbeta med métbara
mal och diagnostic control systems. Dérav dr det fordelaktigt att arbeta med diagnostic
control systems och mal som gér att méta och nagot foretagen bor fokusera pa bade for att se
hur de ligger till samt for att kunna presentera sina prestationer till intressenter.

Anvindning av detta styrsystem leder till ett minskat behov av konstant dvervakning och
okar, pd samma sdtt som boundary systems, frihet 1 organisationen. Ifall ndgot inte gér i linje
med strategin kommer avvikelserna bli synligt for ledningen varav de viljer ifall det &r
aktuellt att ingripa (Simons, 1995). Héllbarhetschef pa Castellum fortydligade under intervjun
att vid de fall dér utfallen avviker fran strategin s& finns det mojligheter att ingripa.
Avvikelserna blir synliga for ledningen déa de flaggas som highlights. Ledningen kommer att
kolla 6ver vad det géller och besluta om de ska ingripa eller inte beroende pd hur utfallen ser
ut, pad samma sétt som vid ekonomiska resultat. Darav kravs inte konstant overvakning utan
det kommer framga till ledningen ifall nagot utfall inte gir ihop med strategin. I Castellums
fall framgar det att strategin och mal kopplade till strategin kan &ndras lopande da
héllbarhetsomrddet &ndras snabbt vilket mojliggdrs av métning av utfall samt riskanalyser.
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Hallbarhetsstrateg pa Willhem forklarar att man &rligen har Gversikter for att se till att
utfallen stimmer Overens med malen som man har satt upp. Ifall nagot avviker finns
mojlighet att ingripa beroende pé hur totalen ser ut p4 samma sétt som hos Castellum. Aven i
detta fall tyder det pa att det inte krivs total 6vervakning di det kommer framga till ledningen
ifall ndgot inte stimmer &verens. Aven Willhem beskriver att strategin kan komma att éndras
16pande, trots att den stélls upp for minst ett ar fram, da hallbarhetsomradet dndras stindigt.

Hallbarhetsstrateg pd4 Willhem forklarar dven i intervjun att strategin ar rorligare dn vanligt
just nu och att de alltid ar redo pé att gora justeringar. De har en arlig 6versikt for att se att
utfallen stimmer Gverens med malen varav de kan ingripa ifall det &r storre avvikelser.
Akademiska Hus beskriver att foretaget samlar in data om utfallet och att detta avrapporteras
till ledningen varav en arsrapportering kommuniceras vidare till de anstéllda som talar om for
de ifall de lyckats med maluppfyllelse eller om det har uppstatt avvikelser. Dérav har
samtliga foretag mojligheten att mirka ifall utfallen avviker frdn de métbara malen och
mojlighet att ingripa finns ifall det anses vara relevant av ledningen eller annan 6verordnad
chef i regionerna/avdelningarna. Detta kan 0ka friheten i organisationen och arbetsinsatserna
laggs annat dn dvervakning.

5.1.4 Interactive Control Systems

Interactive control systems dr ett informationssystem som mojliggor ledningens involvering i
beslutsfattande inom verksamheten. S6kandet av nya mdjligheter mojliggors 1 kontinuerlig
dialog och diskussion mellan ledningen och anstéllda (Simons, 1995).

Haéllbarhetschef pd Castellum forklarar att de har kontinuerlig dialog med de anstillda pa
olika vis bland annat genom deras benchmarkrapporter med mojlighet till feedback till de
anstdllda. Medarbetarna kan anvédnda det tillfdllet for att fora synpunkter till ledningen. Pa sa
satt skapas det en dialog mellan ledningen och de anstillda kring sjdlva arbetet med
hallbarhetsmélen. Aven hallbarhetsstrateg pa Willhem beskriver att det finns méjlighet for
kontinuerlig dialog i verksamheten d4 de gir ut med feedback kring utfallen. Det finns inte en
formell struktur pd kommunikationen mellan ledningen och de anstéllda i foretaget men det
finns mojlighet for de anstéllda att for sina &sikter upp i organisationen ifall det dyker upp
nagot dven fast strukturen inte dr dir for att sékerstélla att det sker med jimna mellanrum.
Det framfordes inte av ndgon av de undersokta foretagen att ett sadant strukturellt system var
utvecklat heller. Hallbarhetschet pa Akademiska Hus beskriver att det ges feedback bade
uppat och nedat i verksamheten. Utfallen kommuniceras till de anstéllda och de far feedback
pa hur de ligger till gidllande méluppfyllelsen. Hon beskriver vidare att det foljaktligen fors
diskussioner géllande utfallen mellan ledningen och de anstdllda och de har mgjlighet att fora
sina synpunkter upp i verksamheten. Da det finns kontinuerliga dialoger i foretagen kan det
lamna utrymme for ledningen att vara delaktiga i beslutsfattandet. Daremot kan detta goras i
storre utstrickning 1 samtliga foretag dn vad framgér att det gors 1 dagsliget. Interactive
control systems mojliggoér framvéxande strategier och strategiska osékerheter undviks genom
kontinuerliga dialoger (Simons, 1995). Samtliga foretag beskriver att deras diagnostic control
systems mojliggor upptickandet av avvikelser och dndringar i strategin kan goras ifall det
finns behov att gora det. Detta 1 kombination med interactive control systems kan mojliggora
framvixande strategier d4 man kan gora justeringar 1 sitt arbetssétt och i strategin. Det krédvs
diaremot att dessa kontinuerliga dialoger dger rum och ber6r utfallen och malen. P4 sa sétt kan
man undvika strategiska osédkerheter.
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I samtliga foretag for man dven intressentdialoger ndr man genomfor vasentlighetsanalyser.
Arjaliés och Mundy (2013) menar att interactive control systems ocksé kan anvéindas for att
fd konkurrensfordelar dd& man genomfGr dialoger med externa intressenter. Syftet med
intressentdialogerna med de anstillda dr frimst att involvera de och identifiera vilka
hallbarhetsfrdgor som é&r relevanta for verksamheten. Dessa intressentdialoger som fors under
visentlighetsanalysen &r ett sétt att finga upp asikter fran de anstillda i foretaget men det ses
som en engdngsinsats och inte nadgot man gor kontinuerligt. Dessutom beror dessa
intressentdialoger och visentlighetsanalyser med de anstillda inte dialoger kring sjdlva
arbetet med hallbarhet utan &r snare grund for héllbarhetsomradena som sedan avgor
foretagets diagnostic control systems. Dérav har de storre koppling till diagnostic control
systems. Dessa vésentlighetsanalyser och intressentdialoger kan inte rdknas som renodlade
interactive control systems men anvénds delvis for att skapa dialog kring hallbarhetsarbetet i
foretagen med fOretagens anstdllda och diskuterar hallbarhet mer generellt. De mojliggor
ddremot inte larande och ger inte mojlighet till feedback kring sjdlva arbetet pa samma sétt
som interactive control systems. Visentlighetsanalyserna skapar en dialog men inte en
kontinuerlig interaktion mellan medarbetare och chefer ddrav anses de i analysen inte vara
renodlat interactive control system. Dessa kan déremot formedla belief systems till de
anstillda ytterligare och vara grund for utformandet av diagnostic control systems.

5.2 BSC/SBSC

Det balanserade styrkortet som utvecklades av Kaplan och Norton (1992) tar hdnsyn till bade
finansiella och icke-finansiella nyckeltal och aktiviteter kopplade till dessa nyckeltal. Av den
anledningen anses styrkortet vara fordelaktigt vid implementeringen av hallbarhetsstrategier
dd det inte enbart berér styrning av finansiella dimensioner. Efter att Kaplan och Norton
(1992) utvecklade tanken om styrkortsperspektiv har det gjorts flera justeringar och
anpassningar. Utbyggnader av teorin har tillkommit och styrkortsperspektiven har anpassats
efter olika verksamheters och branschers behov. Foretagen som har undersokts i uppsatsen
har alla utvecklat ett styrkortsperspektiv for genomfora den generella strategin i
verksamheten. Ingen av de undersokta foretagen utgér ifran de ursprungliga perspektiven som
definieras 1 Kaplan och Nortons (1992) ramverk d.v.s. kund-, process-, utveckling- och
finansiella perspektivet och ddrav har de inte utvecklat ett balanserat styrkort utan egna
versioner inspirerad av den teorin. Samtliga foretag har istéllet anvént sig av justerade
styrkortsperspektiv anpassade till sjdlva foretaget.

Det har pa senare tid utvecklats ett styrkort som tar hdnsyn till dimensionerna i TBL, ett s.k
SBSC (Figge m.fl., 2002). Samtliga undersokta foretag har dven utdver deras ursprungliga
BSC utvecklat ett styrkortsperspektiv eller ett enskilt styrkort som tar hénsyn till
héllbarhetsdimensionerna. Hansen och Schaltegger (2016) beskriver att det finns olika
tillvigagéngssétt ndr man integrerar hallbarhetsdimensionerna i BSC. Figge m.fl. (2002)
tyder pa att det finns tre sdtt att integrera dimensionerna och denna teori kom senare att
utvecklas ytterligare av Hansen och Schaltegger (2016). Man kan antingen justera strukturen
i det befintliga styrkortet eller s& kan man skapa ett helt nytt styrkort. De olika typerna av
integrering som definieras &r tilligg, integrerad och utdkad. Typen integrerad delas upp i
delvis integrering och full integrering. Néar det géller integreringen av
hallbarhetsdimensionerna i BSC har foretagen gjort olika.

Inledningsvis har Castellum ett BSC med fem styrkortsperspektiv for hela verksamhetens

strategi. Perspektiven dr: kunder, fastighets- och projektportfolj, finansiering, organisation
och medarbetare samt hallbarhet. Foretaget har dédrmed utvecklat ett enskild
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styrkortsperspektiv som dr héllbarhetsrelaterat som lagts till i BSC. Hallbarhetsstrategin har
integrerats i foretagets overgripande styrkort som ett tilligg. Vid analys av foretagets styrkort
framgdr det dven att hallbarhetsarbetet gar in en del i de andra strykortsperspektiven ocksa.
Det gors exempelvis i kunder samt organisation och medarbetare. Aven hillbarhetschefen pé
Castellum papekar att hallbarhet gar in i alla delar av verksamheten. Det gér ddrmed att hitta
spar av héllbarhetsdimensionerna i dvriga perspektiv men detta dr inte nagot som tydliggdrs
av foretaget sjélva. I perspektivet hallbarhet definieras det ytterligare fyra fokusomraden och
dessa dr: planeten, framtidssdkring, vidlbefinnande och uppforande. Malen som sedan
definieras dr kopplade till dessa fokusomraden och varje fokusomrade har ett eller flera mal.
Didrav dras slutsatsen att foretaget har integrerat hallbarhetsstrategin i befintligt styrkort
genom tilligg men dven genom utdkning da hallbarhetsperspektivet som integrerats i
foretagets befintliga BSC har ytterligare omrdden som de definierar mal i. Deras utokade
hallbarhetsstyrkort &r integrerat som ett tilligg i deras &vergripande BSC. I deras
arsredovisning presenteras inriktning, métbara mal och utfall i varje fokusomrade i
hallbarhetsperspektivet och inte for perspektivet hdallbarhet generellt. Det anses enligt
hallbarhetschef pd Castellum vara fordelaktigt att arbeta utifrdn detta sdttet dd man fordelar
ansvaret 1 olika fokusomraden inom verksamheten. Styrningen av hallbarhetsarbetet ligger
hos honom men hallbarhet behdver vara integrerat i hela verksamheten och i hans uppfattning
ar detta sittet att arbeta ndgot som mojliggdr integreringen. Han anser att det ar viktigt att
hallbarhetsstrategin och hallbarhetsarbetet dr integrerat i alla delar av verksamheten, annars
kan man inte fa det att fungera.

I Willhem har man fem styrkortsperspektiv for hela verksamhetens strategi. Perspektiven ér:
ekonomi, kund, fastighet, intern och omvirld. Héllbarhetsstrategin har integrerats i samtliga
perspektiv 1 foretagets Overgripande styrkort. Dirav har det inte gjorts ett tilligg eller en
utokning och foretaget har inte ett enskilt hdllbarhetsstyrkort eller hallbarhetsperspektiv. 1
samtliga perspektiv finns det 6vergripande mal och héllbarhetsmal som dr bade métbara och
icke-métbara. 1 vissa fall dr dessa héllbarhetsmél Overlappande med de generella mélen i
perspektiven. Dérav dras slutsatsen att integreringen av hallbarhetsstrategin 1 BSC gors
genom en full integrering. Vissa av perspektiven har till storre grad mest fokus pa
hallbarhetsrelaterade mal och inte lika mycket finansiella. Héllbarhetsstrateg pd Willhem
forklarade under intervjun att de ganska nyligen hade borjat arbeta med métbara mal och
arbetar fortfarande med integreringen av hallbarhetsstrategin i1 deras styrkortsperspektiv.

I Akademiska Hus har man fem styrkortsperspektiv for hela verksamhetens strategi:
ekonomi, kund, fastighet, medarbetare och utveckling. Héllbarhetsstrategin &r integrerad i
samtliga styrkortsperspektiv. Dérav har det inte gjorts tilligg eller utokning vid integreringen
av héllbarhet i BSC dé det inte utvecklats ett enskilt styrkort eller enskilt styrkortsperspektiv
som enbart dr héllbarhetsrelaterat. Hallbarhetschef pd Akademiska Hus beskriver att de inte
har separata malsattningar for hallbarhetsrelaterade fragor utan att dessa frdgor dr ndrvarande
hela tiden. Varje perspektiv kompletteras med héllbarhetsmél och métt. Dérav dras slutsatsen
att integreringen av hallbarhetsstrategin gors genom en full integrering. Samtliga foretag har
diarmed utvecklat ett styrkortsperspektiv som anses vara likt ett hallbart balanserat styrkort
men integreringen har gjorts pd olika sitt i foretagen och vissa ér enligt deras uppfattning inte
fardiga med sjdlva integreringen av hallbarhetsdimensionerna i1 deras styrkortsperspektiv.

Figge m.fl. (2002) lyfter 1 sin artikel att foretag vid vissa tillfdllen implementerar ett MSC
som tar hdnsyn till de sociala och miljomidssiga dimensionerna men att dessa inte &r
integrerade med foretagets redan befintliga MSC. Ifall foretag stravar efter att forbéttra sina
prestationer 1 samtliga dimensioner av TBL kan bristen pé integrering av hallbarhetsstrategin
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1 befintlig MSC bli ett problem. Integrativa MSC som BSC och LOC anses dédrav vara
fordelaktiga vid implementeringen av hallbarhetsstrategier. Det balanserade styrkortet
beskrivs vara ett lampligt verktyg ndr verksamheter vill integrera sociala och miljoméssiga
dimensioner i sin MSC da syftet ar att styrkortet ska innefatta bade finansiella och
icke-finansiella perspektiv med ett orsaks-verkan samband. Bade av de valda integrativa
styrsystemen visar sig vara av anviandning vid integrationen av héllbarhetsstrategier i
befintliga strategier dd de tar hinsyn till bade finansiella och icke-finansiella aspekter.
Fordelen med att utoka det integrativa systemet som man anvénder sig av i foretaget med ett
styrkortsperspektiv ar att samtliga mal som definieras i verksamheten delas upp i1 perspektiv.
Det underléttar di det dels ser till att samtliga delar, bade finansiella och icke-finansiella,
berdrs samt att det finns ett orsak-verkan samband. Anviandningen av BSC kan vara ett sétt
att sékerstélla att hallbarhetsstrategin integreras i befintlig strategi och inte uttrycks samt
arbetas med som ett sidospar utover den generella strategin. Pa sa sitt okar de integreringen
av héllbarhet i ekonomistyrningen samt strategin och det blir enklare att folja upp utfall.
Dessutom kan teorin ses som en utdokning i diagnostic control systems som gor att definierar
maélen i perspektiven och sdkerstiller att alla perspektiv berdrs samt att det finns métbara och
eventuellt icke-métbara mal kopplade till varje perspektiv. Bennet m.fl. (2013) papekar att en
utmaning som flera foretag har haft &ar att integrera alla dimensioner i1 befintlig
ekonomistyrning. Anvéndning av styrkortspektiven och det balanserade styrkortet kan vara
ett sitt att mojliggdra denna integrationen. Styrkortsperspektivet inkluderar de
icke-finansiella  aspekterna 1 samband med de finansiella aspekterna och
styrkortsperspektiven har ett orsak-verkan samband som gor det enklare for ledningen att se
vad de icke-finansiella perspektiven har bidragit med i helheten. Dérav ar det fordelaktigt att
samtliga foretag utgdr ifran styrkortsperspektiv vid implementeringen av héllbarhetsstrategier
tillsammans med deras redan befintliga strategier. Anvdndningen av styrkortsperspektiven
tillsammans med LOC kan dven mgjliggéra utveckling av den strategiska dialogen,
interaktivitet och utveckling av det strategiska larandet (Ferreira, 2017).

Interactive och diagnostic control systems ar kopplade till strategiprocessen 1 en organisation.
Diagnostic control systems anvinds vid implementeringen av avsedda strategier ddr man
bland annat sétter upp mal, méter utfall och réttar avvikelser fran den planerade strategin.
Interactive control systems ldmnar utrymme for framvixande strategier och detta mdjliggors
genom dialog, diskussion och ldrande (Naro & Travaillé, 2011) Naro och Travaillé (2011)
forklarar BSC roll 1 den strategiska processen och anser att BSC kan vara ett verktyg som
anvands 1 bade interactive control systems och diagnostic control systems d.v.s. att det bidrar
till bdde planerade och framvixande strategier. Aven Ferreira (2017) argumenterar for att
BSC kan anvidndas tillsammans med LOC for att oka effektiviteten av
strategiimplementeringen. Samtliga foretag har utvecklat diagnostic control systems utifran
sina styrkortsperspektiv dirav har styrkortsperspektiven anvints som ett verktyg i diagnostic
control systems. Styrkortsperspektiven anvidnds som stdd vid implementeringen av
hallbarhetsstrategier och delar upp olika avdelningar av verksamheten. Det finns &ven
utrymme fOr interactive control systems 1 hallbarhetsperspektiven eller generellt kring
hallbarhetsarbetet och utfallen. De anstillda och ledningen far 4ven chansen att féra fram sina
asikter och vara delaktiga. Det har inte formulerats nigot strukturellt system i foretagen for
detta géllande just hallbarhet men mojligheten finns och dialoger dger rum regelbundet 1
samtliga foretag. Aven interactive control systems kan ses vara kopplat till
styrkortsperspektiven dé& dialoger fors kring styrkorten/styrkortsperspektiven som é&r
hallbarhetsrelaterade. Det finns ddremot utrymme for utveckling géillande detta omréde hos
samtliga foretag.
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6.Slutsats

I detta avslutande kapitel redogdrs uppsatsens slutsatser och fragestdillningen besvaras.
Kapitlet belyser dven vad uppsatsen har bidragit med. Ddrefter ges det forslag till framtida
forskning inom omradet bade gdllande hallbarhetsstyrning inom fastighetsbranschen och
hallbarhetsstyrning overlag.

6.1 Slutsatser

Syftet med uppsatsen har varit att undersoka integreringen av hallbarhet 1 ekonomistyrning
vid implementering av héllbarhetsstrategier i foretag verksamma inom fastighetsbranschen i
Sverige. Detta gjordes for att ge en Okad forstdelse av integreringen av héllbarhet 1
fastighetsbranschen. For att gora detta har tre svenska foretag verksamma i bygg- och
fastighetsbranschen undersokts. Foretagen har granskats utifrén valda teorier och uppsatsens
analysmodell for att besvara fragestillningen. Uppsatsen har endast haft en frigestillning
vilket dr foljande:

® Hur integrerar svenska fastighetsbolag hdllbarhet i ekonomistyrningen for att
implementera hallbarhetsstrategier?

De undersokta foretagen anvénder sig av ekonomistyrning for att implementera
hallbarhetsstrategier men det gors pa olika sétt och i olika utstrdckning. Foretagen som
undersokts anvander sig av integrativa MSC som LOC och nagot som é&r likt ett BSC, som
samtliga foretag beskriver som strykortsperspektiv. Foretagen har, och fortsétter arbeta med
att integrera hallbarhet i sin ekonomistyrning.

Samtliga foretag uttrycker att de har utvecklat styrkortsperspektiv likt BSC och integrerat
hallbarhetsdimensionerna i dessa. Castellum har gjort detta genom integreringstypen tilldgg
och utékning dar man har lagt till ett hédllbarhetsperspektiv som har ytterligare perspektiv
kopplade till sig. Willhem och Akademiska Hus har integrerat hallbarhet i sina BSC genom
integreringenstypen full integrering. Vissa av foretagen &r inte helt fardiga med integreringen
av hallbarhet i styrkortsperspektiven och arbetar fortfarande med det. De undersokta
foretagen arbetar med malstyrning vid implementering av hallbarhetsstrategin vilket innebér
att de sétter upp mitbara mal, méter utfall och arbetar med avvikelser. Styrningen sker pa
samma sitt som malstyrningen av de finansiella mélen men detta anses inte gbras 1 samma
utstrdckning och dr dnnu inte lika utvecklat i foretagen. Vissa av foretagen arbetar fortfarande
med att utveckla mitbara mél kopplade till héallbarhetsmalen och rapporteringen av utfall
samt dialogerna mellan de anstdllda kring dessa utfall 4r inte lika utvecklat som man onskar.

De undersokta foretagen anvinder sig av styrmekanismerna som tas upp i Simons Levers of
Control (1995). De har integrerat hallbarhets i sina belief systems genom att antingen
integrera det i deras dvergripande belief systems eller genom att utveckla nya som &r endast
hallbarhetsrelaterade. Dessa kommuniceras tydligt och samtliga foretag forsoker gora de
forstddda hos de anstillda. Samtliga foretag har integrerat hallbarhet i sina boundary systems
dir de har wutvecklat interna riktlinjer som anvinds vid hallbarhetsarbetet och
implementeringen av hallbarhetsstrategier. Foretagen arbetar dven med riskhantering och
hallbarhetsrelaterade risker. De undersokta foretagen har utvecklat diagnostic control systems
med méal som dr indelade i deras styrkortsperspektiv. Hallbarhetsrelaterade mél och métbara
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matt har kopplats till antingen samtliga perspektiv eller ett enskilt hallbarhetsperspektiv.
Foretagen har gjort detta i olika utstrackning som tidigare nimnt och vissa kénner att de inte
har kommit lika ldngt som oOnskat men detta dr ndgot de uppger aktivt arbeta med.
Malstyrningen anses dock vara avgorande vid implementeringen av hallbarhetsstrategier.
Detta stimmer &verens med en del tidigare forskning som tyder pa att foretag i
fastighetsbranschen engagerar sig mer i hallbarhetsrelaterade fragor, men att det fortfarande
finns ett gap mellan deras intentioner och det faktiska arbetet (Ionascu m.fl., 2020) samt att
styrmedlet diagnostic control systems inte anvinds lika mycket kring héllbarhetsarbetet
(Arjaliés & Mundy, 2013). Foretagen har dven nagon form av interactive control systems for
att mojliggora dialog mellan de anstillda och ledningen géllande utfallen och
hallbarhetsarbetet. Foretagen har inte nagot strukturellt system for detta men mdojligheten att
fora sina synpunkter upp och ner i organisationen finns men det mérks inte att ett sddant
system ar tillrackligt utvecklat i ndgon av de undersokta foretagen. Med tanke pa att
foretagens héllbarhetsrelaterade diagnostic control systems har utvecklats och Okat dr det
lampligt att d&ven vidareutveckla sina interactive control systems for att pa ett mer effektivt
sétt arbeta med de uppsatta mélen. Samtliga foretag uttrycker att hallbarhet behover vara en
integrerad del av verksamheten och styrningen {6r att kunna implementera
hallbarhetsstrategin. Trots att foretagen uttrycker att héllbarhetsarbetet &r en naturlig del i
verksamheten och att styrningen av héllbarhetsstrategin gors pa samma sétt som vid styrning
av de finansiella dimensionerna anses det fortfarande inte vara lika utvecklat hos nagon av
foretagen.

Dérav dras slutsatsen att samtliga arbetar med att integrera héllbarhet i sin ekonomistyrning
for att implementera hallbarhetsstrategier och detta gors m.h.a. integrativa system som dven
inkluderar icke-finansiella dimensioner. Det finns fortfarande utrymme for utveckling kring
ekonomistyrning av hallbarhetsstrategier for att det ska goras pd samma sétt som styrning av
de finansiella dimensionerna. Forfattarna anser att mojligheten finns hos samtliga foretag
eftersom de arbetar med ekonomistyrning vid implementeringen av hallbarhetsstrategier och
fortsatter att utvecklas inom omradet.

6.2 Studiens bidrag

Studien syftar pad att bidra med en 6kad fOrstaelse av hur fastighetsbolag anvénder sig av
ekonomistyrning vid implementeringen av héllbarhetsstrategier och hur de integrerar
héllbarhet i1 styrningen. Studien bidrar dven med att Oka foOrstdelsen géllande dmnet i
praktiken och anses vara mojlig stod for foretag i deras hallbarhetsarbete. Uppsatsens
analysmodell bidrar d&ven med en teoretisk overblick dver olika modeller samt teorier och kan
komma att 6ka engagemang och forskning kring héllbarhetsstyrning samt integrativa system.
Beaktandet av det balanserade styrkortets samspel med interactive och diagnostic control
systems leder till fler kopplingar mellan teorierna och forstarker forstaelsen och anvéindandet
av dessa styrsystem 1 praktiken. Dérmed bidrar studien Overlag till forskning inom
hallbarhetsstyrning och sérskilt hallbarhetsstyrning inom bygg- och fastighetsbranschen.
Utover detta bidrar studien till forskning kring de integrativa systemens anvindning vid
hallbarhetsstyrning och ekonomistyrning overlag.

6.3 Forslag till vidare forskning

Uppsatsens undersokningsomrade forhéller sig enbart till bygg- och fastighetsbranschen dér
tre svenska fastighetsbolag undersoks. Framtida forskning kan komma att omfatta fler foretag
inom bygg- och fastighetsbranschen for att dra ytterligare slutsatser och utvidga
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undersokningsomradet. Forslag till fortsatt forskning kan &ven vara att genomfora en studie
som innefattar foretag inom samma bransch fast i olika linder. Aven foretag i andra
branscher kan undersokas for att dra slutsatser om héllbarhetsstyrning 6verlag eller for att
jamfora hallbarhetsstyrningen mellan branscherna. D& det i denna uppsats var férre
respondenter och foretag som intervjuades kan dven ett forslag pa fortsatt forskning vara att
genomfora en liknande studie med fler respondenter pa fler foretag samt fler respondenter
med olika roller inom samma foretag for att kunna dra ytterligare slutsatser.
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8.Bilagor

8.1 Bilaga 1: Intervjumall

TBL

e Hur definierar ni hallbarhet?
o Skulle ni sdga att eran definition omfattar de sociala, ekologiska och
ekonomiska dimensioner av héllbarhet?
o (om ja) Kénner ni att det dr storre fokus pa ndgon av dimensionerna?

Hallbarhetsstyrning

e Arbetar ni med ekonomistyrning for att implementera hallbarhetsstrategier i
verksamheten enligt er uppfattning?
o (om ja) Anser ni att hallbarhetsarbetet dr integrerat i verksamheten?
e Hur dr era hallbarhetsfrdgor integrerade i1 foretagets strategi?

Belief Systems
e Har ni nagot kdrnviarde som speglar den dvergripande héllbarhetsstrategin i foretaget?
Detta kan uttryckas i foretagets mission, vision och vérderingar.
o (om ja) Tror ni att dessa dr forstddda hos de anstillda oberoende av position?

o (om ja) Kénner ni att dessa kommuniceras tydligt nog att det kan hjélpa
anstéllda att arbeta enligt strategin?

Boundary Systems

e Har ni nigra granser som de anstéllda far verka inom? Ex policies, regelverk?
o (om ja) Ar dessa baserade pa risk och riskhantering?

e Kinner ni att dessa satta granser fortydligar vad man ska arbeta med?

e Kinner ni att det finns utrymme att delegera beslut nedét i organisationen m.h.a. dessa
begrinsningar som fortydligas i1 policys och uppréttandekoder?

Diagnostic Control systems
e Har ni uppsatta mal i er hallbarhetsstrategi?

o (om ja) Har ni métt som &r kopplade till malen och har ni mgjlighet att mita
utfallen?
m Hur ofta fdljer ni upp utfallen? Ar det i samband med ars och
hallbarhetsredovisningen?

e Har ni nigot feedbackssystem for att aterkoppla till de anstéllda gdllande utfallet?
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e Andras strategin 16pande eller periodvis?

SBSC

e Kinner ni till det balanserade styrkortet?
o (om ja) Ar det nigot ni tillimpar i ert foretag generellt?
o (om nej) Ar malen som #r uppsatta i verksamheten uppdelade i olika
perspektiv?

e Tycker ni att de uppsatta malen géllande hallbarhetsstrategin &r kan delas upp 1 olika
perspektiv?
o (om ja) Pa vilket sétt dr dessa integrerade med de perspektiven som géller for
hela verksamheten?
Interactive Control Systems

e Har anstéllda mgjligheten att fora sina asikter upp i organisationen gillande arbetet?

e For ledningen dialoger med de anstillda och &r ni involverade 1 under deras
arbetsgéng?
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