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Titel: Ekonomistyrning som ett verktyg i omstillningen mot cirkulir ekonomi - En
fallstudie av tvi storre foretag inom tillverkningsindustrin

Bakgrund och problem: Samhillet forbrukar mer resurser dn vad som é&r hallbart. Cirkuldr
ekonomi (CE) ses som en 10sning pé detta problem genom att resursanvéndning frikopplas fran
ekonomisk tillvixt, och blir da ett medel for att uppna social, ekonomisk och miljomaéssig
héllbar utveckling. Omstillningen forvintas ske pa samhaéllsnivé (makro), inom foretagsnédtverk
(meso) och pa foretags- och konsumentniva (mikro). En viktig drivare for att det ska ske pa
foretagsniva anses vara att cirkuléra principer inkorporeras i affarsmodellen, vilket paverkar
hur foretag skapar och fingar virde samt interagerar med konsumenter och dess vérdekedja.
Hur en omstéllningsresa mot CE ser ut i praktiken, samt hur ekonomistyrningen utformas och
anvénds for att ga i linje med denna nya cirkuléra logik, blir ddirmed intressant att studera.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att skapa insikt i och forklara hur storre tillverkande
industriforetag dndrar frdn en linjar till en mer cirkuldr affirsmodell, samt pa vilket sétt
ekonomistyrningssystemet utformas och anvénds i denna omstéllning.

Avgrinsningar: Uppsatsen har avgrinsats till storre, tillverkande industriforetag. Fokus for
studien dr interna processer i ekonomistyrningen och hur de anvénds nér cirkuldr ekonomi ska
integreras i verksamheten. Ekonomistyrning studeras som ett paket i enighet med Malmi och
Browns (2008) diskussionsmodell for att fa ett holistiskt perspektiv och for att analysera hur
olika styrsystem utformas, anvinds och samspelar med varandra i denna kontext.

Metod: Uppsatsen har en kvalitativ ansats dér en fallstudie av tva foretag har utforts. Empiriskt
material har samlats in genom semi-strukturerade intervjuer och dokumentinsamling.

Resultat och slutsatser: Bida foretagen visar indikatorer pa att CE-principer och strategier har
implementerats i1 affarsmodellen. Dock &r verksamheterna till stor del linjéra d& de &r i borjan
av omstéllningen och fordndringen tar tid. Det krdvs dven omstillning pa makro- och mesonivé
samt 1 konsumtionskultur vilket skapar utmaningar att skala upp och genomdriva fordndringen.
I ekonomistyrningen syns anpassningar och anvéndning av formella och informella styrmedel,
dér den kulturella styrningen dr central for att ringa in vad CE innebar {or foretagen och ddarmed
bli ett ramverk for handlande. Detta utgdr grunden for Ovriga styrsystem i
ekonomistyrningspaketet. En stor utmaning &r att hitta métetal som kan utvirdera CE, och
ddrmed styra mot det virde som CE @mnar skapa. Uppsatsens bidrag till forskningsfiltet ar att
ekonomistyrning blir ett verktyg for omstéillning mot CE genom styrsystem som far aktorer 1
organisationen att agera. P4 sa vis skapas handlingar som resulterar i larande och anpassning
internt 1 foretagen, vilket i sin tur kan leda till paverkan pd 6vriga nivéer.

Forslag till fortsatt forskning: Att dver langre tid se hur foretag anvénder sin ekonomistyrning
for att stdlla om mot CE, antingen med fokus pé kulturell styrning eller hur CE kan matas.

Nyckelord: Cirkuldr ekonomi, cirkuldr affarsmodell, ekonomistyrning, tillverkningsindustri.
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1. Inledning

Detta kapitel presenterar dmnet for uppsatsen och en bakgrundsbeskrivning ges. Det foljs av en
problemdiskussion om varfor dmnet dr intressant att studera, vilket leder fram till formulering av
uppsatsens syfte och fragestdllningar. Slutligen forklaras uppsatsens disposition.

1.1. Bakgrund

Hallbarhetsdiskursen dr numera viletablerad, vérlden forbrukar idag resurser snabbare &n vad
de kan fornyas, och att frikoppla naturpaverkan och resursanvindning fran ekonomisk tillvixt
anses nddvindigt for att uppna ett hallbart samhélle (IRP, 2019). Cirkuldr ekonomi, hddanefter
bendmnt som CE, har vuxit fram som ett lovande medel for att angripa detta (Corvellec, Stowell
& Johansson, 2021; Korhonen, Honkasalo & Sdppild, 2018; Roos Lindgren, Salomone &
Reyes 2020; The Ellen MacArthur Foundation, 2021b). CE innebér att i grunden transformera
hur resurser anvénds (Urbinati, Chiaroni & Chiesa, 2017). Det dmnar skapa en ny modell {6r
ekonomisk utveckling som bygger pa att frikoppla resursanvdndning fran ekonomisk tillvaxt,
och ses som en potentiell 16sning for bland annat tillverkande industriféretag att reducera
resursanviandning samtidigt som de kan fortleva (Acerbi & Taisch, 2020). Frikopplingen gors
genom att skapa cirkuldra system dér material och energi anvénds i ett stingt system och ddrmed
effektiviseras resursanvdndning och avfall minimeras (Ghisellini, Cialani & Ulgiati, 2016;
Roos Lindgren, et al., 2020). I stillet for det nuvarande linjdra systemet som bygger pa att
producera-konsumera-slédnga sé appliceras de tre R-principerna - Reduction, Reuse och Recycle.
Det handlar att “’stinga loopen” frimst pa tva sitt: (1) ateranvdnda produkter genom
reparationer och 4tertillverkning eller (2) atervinna material. Detta skiljer sig frén ett tredje sétt
att minska resursanvindning, vilket dr att uppnd samma eller hogre virde med mindre
respektive samma andel resurser. Detta dr ocksa viktigt men bidrar i sig inte till CE och kan
efterstrdvas dven i en linjir ekonomi. Med dessa principer &mnas balans mellan ekonomi, miljo
och samhille uppnds genom att produkter och processer omformas (Bocken, de Pauw, Bakker
& van der Grinten, 2016). For att gora det krdvs det en forédndring pd makro- (hela samhillen
och lander), meso- (industriella ndtverk och ekosystem) och mikronivd (foretag och
konsumenter) (Ghisellini, et al., 2016; Korhonen, et al., 2018).

Visionen om CE har natt den politiska agendan och ménga ldnder har formaliserat strategier pa
nationell nivé (Ghisellini, et al., 2016). Aven EU har antagit strategiska handlingsplaner for att
overga till CE, som ses som en central byggsten for att uppnd héllbar tillvixt. Handlingsplanen
innehaller bade forslag till nya regleringar samt olika initiativ som syftar till att paverka
omstéllningen (European Union, 2020). Kapitalmarknaden adresseras av omstédllningen mot
CE (Forander, 2021) da EU ar 2020 antog ett klassificeringssystem, EU-taxonomin (European
Commission, 2021e). Det syftar till att reglera och ddrmed klargéra vilka dvergripande villkor
som en ekonomisk verksamhet maste uppfylla for att kvalificeras som miljoméssigt héllbar,
vilket dven omfattar cirkuldra aktiviteter (European Commission, 2021b; European
Commission, 2021a). Sverige har tagit fram en handlingsplan (Miljodepartementet, 2020) och
initiativ paborjas 1 stader (Goteborgs Stad, 2021). P4 branschniva syns omstdllningsinitiativ,
bland annat svenskt néringsliv (Svenskt Néringsliv, 2021), svensk handel (Svensk Handel,
2018), och bilindustrin (World Economic Forum, 2021) tar fram handlingsplaner, belyser
hinder och mgjligheter, samt talar om och dnskar paverka omstéillningen mot CE pa olika vis.



Utvecklingen har gjort att forskning kring CE har 6kat markant de senaste 5—-10 &ren (Ghisellini,
et al., 2016). Forskning som adresserar hur CE kan appliceras inom tillverkningsindustrin har
dven Okat, dir CE-strategier ses som en lovande 16sning i en bransch som dr en av de mest
resurskrdvande och fororenande. Nagot som i sig har lett till att branschen dven adresserats av
beslutsfattare med handlingsplaner i syfte att fa foretag att anamma CE-principer (Acerbi &
Taisch, 2020). Det dr pa mikronivd som transformationen till CE forvantas ske (Roos
Lindgreen, et al., 2020). I denna omstillning ses nuvarande konsumentmonster som ett stort
hinder att vervinna. Vidare har globaliseringen gjort logistikkedjor globala och skapat system
av aktorer som gjort dem mer integrerade, vilket gor omstéllningen komplex och omfattande
(Corvellec, et al., 2021). Digitaliseringen har gjort att information gatt frin analog till digital
form (Nationalencyklopedin, 2021), ndgot som ses som en mojliggorare for CE dar
delningsekonomin ir en central pelare (European Commission, 2021b; Parida & Wincent,
2019). Detta skapar bade hinder och mdjligheter for foretag som anammar CE.

1.2. Problemdiskussion

Storre, tillverkande foretag har en central roll att spela for att driva omstéllningen, dé de sétter
spelreglerna i branschen (Parida, Burstrom, Visnjic & Wincent, 2019). Ett tillverkande foretag
definieras som en enhet vilken transformerar resurser till en produkt som kan anvéndas eller
konsumeras (Statistiska Centralbyran, 2021c). Nér foretag anammar CE och implementerar
CE-principer fordndras dess sitt att bedriva verksamhet. Ett sétt att gora det dr att inkorporera
det i affarsmodellen, vilket ses som en central drivare i skiftet mot CE (Lewandowski, 2016;
Svensson & Funck, 2019). En affarsmodell representerar en beskrivning av hur féretag d&mnar
bedriva sin verksamhet for att skapa, overfora och finga vdrde. Det adresserar foretagets
véirdeskapande, dess logik och hur det &r uppbyggt i forhdllande till dess intressenter och
omvérld (Urbinati, et al., 2017). En cirkuldr affirsmodell beskrivs 1 sin tur som en affarslogik
som stodjer cirkularitet, en stangd loop, och skapar virde genom de principer som CE bygger
pa (Svensson & Funck, 2019). Att anpassa affirsmodellen direfter innebir en fordndring i vilka
aktiviteter, resurser, kompetenser och samarbetspartners som genererar virde for ett foretag
(Urbinati, et al., 2017). McGahan (2004) definierar en fordndring i en industri som paverkar
vilka resurser och aktiviteter som genererar virde for foretagen som radikal, vilket Bocken et
al. (2016) beskriver att skiftet mot CE é&r. I en CE genereras inte virde genom en fysisk vara
som konsumenten dger, utan av att konsumenten erbjuds en tjanst som tillfér en funktion. Detta
pd en marknad dér aktorerna dr sammanflidtade i1 stingda, materiella loopar, dér avfall
omvandlas till ingdende resurser i produktionen (Urbinati, et al., 2017). I ljuset av detta blir
anpassning till CE inte bara en héllbarhetsfriga om det leder till den samhillsomdanande
fordndring som visionen efterstrdvar, utan en dven forutséttning for foretag att fortsitta vara
konkurrenskraftiga, dd McGahan’s (2004) argument pévisar att foretag méste befinna sig i en
industris fordndringsbana for att fortsitta genererar virde. Daremot finns det dven kritik mot
CE som begrepp, att det dr otydligt och spretigt vilket gor det svart att mita och utvirdera, ndgot
som resulterar i svarigheter nir det ska omsittas till handling. Det gor att det krdvs en
medvetenhet om begransningar, utmaningar och motséttningar kring cirkuldr ekonomi, sé att
det inte riskerar att bli en skenldsning pé alla miljoproblem (Corvellec, et al., 2021).

Nir foretag anammar CE antar de dven nya strategier och méal for att styra i denna riktning
(Svensson & Funck, 2019). Men det &r forst nér planer leder till handlingar som fordndring kan
ske (Weick, 1987; Weick, et al., 2005). I linje med detta argument 4r det nir de formulerade
strategierna och madlen omsitts 1 praxis som fordndring kan ske inom fOretaget.



Ekonomistyrning ses som en link mellan strategisk planering och operationell kontroll
(Svensson & Funck, 2019). Det definieras som ” en kombination av kontrollpraxis designade
och implementerade av hogsta ledningen for att oka sannolikheten att chefer pd ldgre nivaer
samt anstdllda beter sig i enighet med organisationens syfte, mal och strategier” (Hartmann,
Govindarajan, Kraus, Nilsson & Anthony, 2021, s. 4). Svensson och Funk (2019) argumenterar
for att ekonomistyrningen har en central roll ndr foretag onskar uppnd dess mdlséttning
kopplade till CE och lyfter vikten av att anpassa ekonomistyrningen nér CE-principer och
strategier inkorporeras i foretag. De pavisar dven att lite forskning har gjorts inom omrédet. Det
véicker fragan hur ekonomistyrningen kan utformas och anvédndas for att implementera CE i
foretag som har som mal att bli cirkuldra, och pa s vis styra beteenden i enighet med denna
mélsittning. 1 tilligg inom tillverkande foretag, vilka Parida et al. (2019) lyfter fram som
centrala for att driva omstillningen. Dérfor onskar denna uppsats bidra till forskningsfiltet
genom att undersoka omstdllningen pd mikronivad inom tillverkningsindustrin. Specifikt hur
omstdllningen mot CE har inverkan pa affarsmodellen och vilken funktion ekonomistyrningen
kan ha i denna omstillning. Baserat pa Malmi och Browns (2008) diskussionsmodell, med en
kvalitativ ansats, kommer denna uppsats analysera hur olika styrsystem utformas, anvinds samt
samspelar med varandra inom tv4 storre, tillverkande industriforetag. Detta {for att forsoka forsta
och tolka hur ekonomistyrningen kan vara ett verktyg i omstédllningen mot CE i affarsmodellen,
samt hinder och mdjligheter kopplat till detta.

1.3.  Syfte och friagestillning
Syftet med uppsatsen &r att skapa insikt i och forklara hur storre tillverkande industriforetag
dndrar fran en linjar till en mer cirkuldr affirsmodell, samt pd vilket sétt
ekonomistyrningssystemet utformas och anvinds i denna omstillning. Detta bryts ner i f6ljande
fragestéllningar:

e Varfor och hur éndrar foretag fran en linjér till en mer cirkuldr affairsmodell?
o Pa vilket sétt utformas och anvinds ekonomistyrningen i denna omstéllning?
e Vad finns det for hinder och utmaningar i denna omstéllning?

1.4. Disposition

I efterfoljande kapitel, referemsram, diskuteras begreppet CE och dess framvixt inom
forskningsfiltet, underliggande principer, drivkrafter for foretag att implementera CE samt hur
det kan implementeras i affirsmodellen. Det sétter kontexten vilken ekonomistyrningen
behover utformas efter. Ekonomistyrning studeras i denna uppsats som ett paket och de olika
delarna forklaras i referensramen. Aven kritik och utmaningar av konceptet CE samt
implementeringen 1 affirsmodellen och ekonomistyrningen tas upp. Slutligen presenteras en
sammanfattande figur hur referensramen ar tidnkt att anvindas for att besvara uppsatsens
forskningsfragor. Dérefter redogors for metodologi dir gjorda val och avgrinsningar diskuteras
samt hur insamlat empiriskt material har samlats in och analyserats. Det sétts i relation till hur
det har bidragit till att uppfylla uppsatsens syfte. Direfter presenteras insamlad empiri 1 tva
kapitel, ett for respektive fallforetag, som sedan gemensamt analyseras med hjélp av
presenterad referensram i analysen. Uppsatsen avslutas med slutsatser dir en diskussion fors
om hur analys och resultat kan forstds ur ett bredare ssammanhang, samt en sammanfattning av
dragna slutsatser presenteras. Hir ges dven forslag till vidare forskning.



2. Referensram

Detta kapitel presenterar uppsatsens referensram, som inleds med en bredare litteraturgenomgdng i
dmnet CE ddr centrala principer och strategier behandlas. Det sdtts sedan i kontext pd mikronivd och
hur det kan implementeras i affdrsmodellen, samt beskriver vilken funktion ekonomistyrning kan ha i en
omstdllningsresa mot CE. Kritik mot CE samt hinder och utmaningar i implementeringen av dess
principer och strategier diskuteras. Avslutningsvis presenteras en sammanfattande och klargorande
figur som visar sambanden mellan de olika delarna i referensramen och den teoretiska lins som anvinds
for att besvara uppsatsens forskningsfrdgor.

2.1. CE:s framvixt inom forskningsfiltet

Idén om CE grundas i olika forskningsfilt. Miljoekonomerna Pearce och Turner (1989) var
bland de fOrsta att introducera begreppet i det traditionella ekonomifiltet (Ghisellini, et al.,
2016; Svensson & Funck, 2019). Med grund i nationalekonomisk teoribildning angrep Pearce
och Turner (1990) synsittet att ekonomiska modeller ignorerar kopplingen mellan milj6- och
konsumtion och produktionssystemet. De menade att synsittet, att se ekonomi och miljé som
tvd separata system, dr ett problem. Ekonomin &r inte ett stingt system, utan Oppet och
sammanflitat med miljon. Detta genom att miljosystemet tillhandahaller det ekonomiska
systemet tre centrala funktioner: 1) resurser i form av ramaterial och energi, 2) livsuppehéllande
system (sdsom markanvindning, rent vatten och luft) sa att resurser kan processas till produkter
eller tjanster, samt 3) markanvéndning for avfall och utslépp. Om det ekonomiska systemet
anvinder dessa funktioner mer 4n miljosystemet kan hantera uppstir obalans. Argumentet ar
att detta sker pa grund av att ekonomin baseras pd ett linjirt system dir miljosystemet inte antas
ha négra begransningar eller ndgot pris, och detta felaktiga synsétt utarmar miljosystemet.
Losningen ér ett skifte till ett cirkulért ekonomiskt system, ett cykliskt stingt system av material
och energi ddr avfall gar tillbaka i det ekonomiska systemet. Balans i systemen anses
nddvindigt for att bibehdlla stabilitet och ménskligt liv pa jorden. De anser att detta skifte kan
ske genom att miljosystemets funktioner fir ett pris, och dirmed en marknad. Med makro-
ekonomiska styrmedel, saisom skatt och regler, kan balans uppnés (Pearce & Turner, 1990).

Tankar om cirkuldr ekonomi har dven vuxit fram fran forskningsfaltet industriell ekologi
(Ghisellini, et al., 2016; Korhonen, et al., 2018). Detta filt studerar industriella- och ekologiska
system som ett sammanflétat ekosystem, och likt argumenten inom miljoekonomi attackerade
detta filt synsittet att miljon ansdgs frikopplat frin industrin. Aven detta filt menade att
systemen dr sammanfldtade. Material- och energifléden, information samt industrisamhaéllets
aktiviteter kriver naturresurser och tjanster frdn miljon, och dr pa sé vis sammanlidnkade i ett
ekosystem. Kérnan i detta forskningsfélt dr att undersdka hur de industriella systemen &r
uppbyggda, regleras och hur de péaverkar och paverkas av miljosystemet. Huvudidén ar att
industrisystemet kan omformas till en hallbar symbios mellan industrisystemet och miljon.
Detta skifte kan paverkas och utnyttjas av foretag for att forbittra sin prestation. Aven hur
regelverk kan utformas for att understddja och péverka de industriella systemen att stélla om
till hallbar utveckling &r en central frdgestillning. For att skapa utveckling menar detta falt att
det handlar om att minimera anvéndningen av rdmaterial och avfall, och att det tankesattet ska
genomsyra produktionen och hela virdekedjan bade vad det géller energikilla och materialval.
Pa sd vis ska en stidngd loop skapas, dér inga nya resurser tillfors utan de dteranvénds i ett stingt
ekosystem. D4 genereras mer virde med mindre resurser, och dirmed mindre inverkan pa
miljon. Den dominerande forskningen inom CE grundas idag péd principer och idéer som
hirstammar fran detta forskningsfalt (Ghisellini, et al., 2016; Sarja, Onkila, Mékeld, 2021).



Inom forskningen for CE skalas tankarna inom industriell ekologi upp till ett storre ekonomiskt
system och skapar en ny modell f6r ekonomisk utveckling. En utveckling som inte &r linjér utan
cirkuldr, diar material och energi ska fungera i ett stangt system och ddrmed minimera avfall.
Pa sd vis uppnds balans mellan ekonomi, milj6 och samhélle genom att produkter och processer
omformas och baseras pa dtervinningsbara material och energi. Denna omstdllning blir en win-
win som kommer att gynna alla, och en central aspekt &r att ekonomisk tillvixt ddrmed
frikopplas fran 6kad miljopaverkan. Mélet &r att nd och foridndra olika delar av samhallet enligt
denna vision, dér det handlar om att i grunden foréndra hur resurser anvinds. Omstéllningen
behover ske pa makro-, meso- och mikroniva (Korhonen, et al., 2018; Ghisellini, et al., 2016).

En stor del av utvecklingen inom CE sker 1 praktiken, diar Ellen MacArthur Foundation &r en
av de stora aktorerna som driver utvecklingen pa affarssidan (Ghisellini, et al., 2016; Korhonen,
et al., 2018; Bocken, et al., 2016). De ar en samverkande aktor mellan foretag, beslutsfattare
och akademin (Bocken, et al., 2016; The Ellen MacArthur Foundation, 2021). Utvecklingen
bygger i sin tur mycket pd principer fran Cradle-to-Cradle konceptet (C2C), vilket fatt stor
spridning och inverkan pa CE-filtet (Ghisellini, et al., 2016). Det grundades av arkitekten
McDonough och kemisten Braungart i deras bok ’Cradle to Cradle: Remaking the way we
make things”. Mélet med C2C dr byta ut material som inte kan ga tillbaka in i det stingda
systemet med material som kan anvdndas om och om igen. Resurser som gar frdn vagga till
vagga. Argumenten dr att det pd sa vis attackerar roten till problemet (eco-effectiveness) och
inte bara minimerar effekterna av det (eco-efficiency) (Bakker, Wever, Teoh & De Clercq,
2009). I kommande stycke presenteras uppsatsens syn pa CE som koncept baserat pd detta.

2.2. CE som koncept

Corvellec et. al (2021) ser CE som en mangfald. Ghisellini et. al (2016) ser det som en alternativ
tillvaxtdiskurs. Korhonen et al. (2018) som ett framvixande tillvigagangssitt for industriell
produktion och konsumtion dér det &r léttare att sdga vad CE inte &r, &n vad det faktiskt &r.
Kopplingen mellan CE och hallbarhet dr heller inte exakt och manga av definitionerna gor inte
en tydlig koppling till alla tre aspekter av hallbarhet: social, ekonomisk och miljomaéssig
héllbarhet. Men litteratur som vuxit fram pa senare tid ser CE som ett alternativ till den
nuvarande linjdra ekonomin, som genom transformation till CE kan bli ett medel for att
underlitta utvecklingen mot héllbar utveckling (Roos Lindgreen, et al., 2020). Hallbar
utveckling har i sig en méngd definitioner (Bocken, et al., 2016) dér en definition hdrstammar
frén Bruntlandrapporten och lyder “utveckling som tillgodoser dagens behov utan att dventyra
kommande generationers mojligheter att tillgodose sina behov’’ (European Union, 2021). Roos
Lindgreen et al. (2020) identifierar tre grundprinciper som CE-begreppet innefattar. Den forsta
grundprincipen dr att CE, som tidigare ndmnts, bygger pd att frikoppla resursanvindning fran
ekonomisk tillvixt. Den andra &r att CE ger ett ramverk som skapar hierarkiska riktlinjer for att
skapa ett stingt system. Dessa riktlinjer, ofta omndmnda som R-principer, guidar prioriteringar
av resursanvandning. Den tredje grundprincipen for CE &r att det amnar underlétta att na héllbar
utveckling, vilket kréver att det studeras utifrdn alla tre dimensioner som héllbarhetsbegreppet
innefattar. CE kan ddrmed ses som ett bredare koncept av idéer som studeras for att omfatta
och redogora for en uppsittning skilda fenomen (Roos Lindgreen, et al., 2020).

2.2.1. CE-principer
Att CE ger ett ramverk som skapar hierarkiska riktlinjer, baseras pa vad som brukar omndmnas
R-principer (Roos Lindgreen, et al., 2020). Ghisellini et. al (2016) tar upp tre huvuddelar



kallade 3R principer - Reduction, Reuse och Recycle. Reduction, reduceringsprincipen, innebér
1 produktionen att minimera anvédndningen av rdmaterial, energi och avfall genom att anvénda
dessa resurser pa ett effektivare sitt, vilket kopplas till begreppet eco-efficiency. Pé
konsumtionssidan handlar reduceringsprincipen om att genom design och &@ndrade
konsumtionserbjudanden minska resursanvindningen. Reuse, ateranvéndningsprincipen,
handlar om att ateranvdnda produkten eller material i produkterna till samma &ndamél
(Ghisellini, et al., 2016). Till denna princip kan ytterligare en R-princip kopplas,
Remanufacturing, atertillverkning. Den avser att laga eller aterstilla en produkt eller
komponenter sa att de kan anvédndas igen till samma syfte som de skapades (Acerbi & Taisch,
2020). Det tredje R:et, Recycle, atervinningsprincipen, refererar till att avfall omvandlas till
produkter, material eller &mnen fOr att kunna anvindas igen. Till samma &ndamaél eller andra
(Ghisellini, et al., 2016). Det senare, att avfall omvandlas till andra &ndamal omndmns dven
som en egen princip. Da ses den som en hybrid mellan Reuse och Recycle, Repurposing vilket
avser att en komponent ateranvinds igen men till ett annat syfte dn dess forsta
anviandningsomrade (Acerbi & Taisch, 2020). Ellen MacArthur Foundation adderar principen
Renewability, vilket refererar till anvéindningen av férnybar energi (Ghisellini, et al., 2016).

Inom CE-konceptet finns det en hierarki, som visualiseras i figur 1. Tiden for en produkt bor
maximeras i de innersta cirklarna dd det kraver mindre resurser och energi, och det ger samtidigt
ekonomiska fordelar. Material, komponenter och produkter ska produceras och anvéndas sé
resurseffektivt som majligt, for att sedan gé till dteranvéndning och dérefter till atertillverkning
och reparation. Forst ndr det inte lingre &r mdjligt att gé tillbaka i den loopen, géar det till
rdvaruutvinning. Nést 1 hierarkin gar avfallet till forbranning for att generera energi och allra
sist till deponi. Ddrmed adderar CE fler dimensioner till den traditionella &tervinningen som
ofta baseras pa att forvandla avfall till nytt rdmaterial. I detta skede dr det ekonomiska vérdet 1
en produkt till stor del redan borta (Korhonen, et al., 2018). Baserat pa R-principerna, som gor
att synen pé resurser helt omvérderas, har olika strategier vuxit fram (Roos Lindgreen, et al.,
2020).
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Figur 1. Hierarki R-principer (Korhonen et al., 2018, 5.39)

2.2.2. CE-strategier pd meso- och mikronivd
CE-strategier har vuxit fram pa tre olika nivaer, makro, meso och mikro. P4 mesoniva, det vill
sdga industriella ndtverk och ekosystem, dr strategierna kopplade till omvénd logistik och slutna



forsorjningskedjor (Ghisellini, et al., 2016). Omvind logistik handlar om att addera fler steg till
den traditionella framétriktade viardekedjan, se figur 2 som visualiserar detta. Genom olika
strategier som adderar omviand logisk skapas slutna forsorjningskedjor. Pa si vis maximeras
véirdet for en produkt eller material dver hela produktens livscykel (Govindan, Soleimani,
Kannan, 2015). Foretag som anammar detta adderar system som utvirderar material och
produkter som kommer tillbaka in i loopen i virdekedjan - om de kan ateranvéndas och gé
tillbaka in 1 distributionen, atertillverkas eller g till dtervinning (Urbinati, et al., 2017).

; X - Reseller,
Raw Materials Manufacturing Distribution Custome
’ ’ Returns
I ] |
I Recovery Return | used Products
facilities |+ Evaluation e ——
| Waste
e FOrWard |———————————> Disposal
Waste
- — — Reverse

Figur 2. Den omvdnda logistikkedjan (Tonanont et al., 2008; dtergett av Govindan et al., 2015, s. 604)

P& mikroniva adresseras hur R-principerna, dess hierarkiska struktur och den stingda
virdekedjan kan integreras pé foretagsniva (Acerbi & Taisch, 2020; Svensson & Funck, 2019).
Svensson och Funck (2019) aterger INGs (2015) fem strategier som ingar i en cirkuldr
affarsmodell (se figur 3). Den utgér fran CE-strategier som kan antas inom organisationen. Den
forsta strategin, cirkuldra leverantdrer, handlar om att att anvinda atervinningsbara och
fornyelsebara resurser i produktionen. Den andra, resursatervinning, kopplas till recycle-
principen. Strategin handlar om att identifiera var och hur i viardekedjan som resursen i slutet
pa sin livscykel kan tas tillbaka in i virdekedjan. Det handlar om att den ska generera hogsta
mojliga vérde i denna loop, dar den om mojligt ska ateranvindas i befintligt skick eller om den
méste processas innan den kan anvidndas igen. Den tredje strategin, forlinga produktens
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Figur 3. Cirkuldra strategier i affdrsmodellen (ING, 2015; atergett av Svensson & Funck, 2019, s. 392)




livscykel, handlar om att forldnga en produkts livslingd. Genom att sdlja produkten pa ett annat
satt, uppgradera, laga eller géra om den kan den generera virde under ldngre tid. Det kopplas
till &tertillverkningsprincipen. Den fjérde, share, kopplar an till principen reduce, d& delandet
av resurser antingen mellan kunder eller foretag, maximerar kapacitetsutnyttjandet,
produktiviteten och anvindarvirdet. Den femte strategin, product as a service, innebér att
foretaget séljer en tjénst till konsumenten och behaller d4gandeskapet av produkten sjédlva. Pa sa
vis minimeras konsumtionen av resurser d& det &r sjdlva funktionen, och inte produkten som
sdljs, vilket gor att den kan delas av flera (Svensson & Funck, 2019). Strategierna i sin tur kridver
att produkter kan demonteras for att kunna ta vara pa komponenter eller material samt att de
designas for att halla lange. Det innefattar &ven om avfallshantering, dar det bland annat handlar
om att utvinna och hantera eventuellt farligt avfall. Det fordndrar designprocessen som maste
mdjliggora detta, vilken Ellen MacArthur Foundation bendmner som Redesign (Acerbi &
Taisch, 2020; Urbinati, et al., 2017). Foretag som vill implementera konceptet CE,
rekommenderas integrera CE-principer och strategier i sin affarsmodell (Svensson & Funck,
2019; Urbinati, et al., 2017), vilket kommer behandlas i kommande stycke.

2.3. Implementering av CE i affirsmodellen

En affdrsmodell representerar en beskrivning av hur foretag &mnar bedriva sin verksamhet for
att skapa, overfora och fanga virde. Det adresserar foretagets viardeskapande, dess logik och
hur det dr uppbyggt i forhallande till dess intressenter och omvérld (Urbinati, et al., 2017). For
att transformationen mot CE ska ske inom ett foretag, ses omstdllning i affirsmodellen som en
viktig drivare. Hur en cirkuldr affirsmodell ska definieras dr ddremot debatterat och det finns
olika infallsvinklar pa dess design (Lewandowski, 2016; Urbinati, et al., 2017; Svensson &
Funck, 2019). Men essensen dr att affirsmodellen bor struktureras for att stodja cirkularitet och
skapa virde genom de principer som CE bygger pa (Svensson & Funck, 2019).

2.3.1. Drivkrafter for implementering av CE i affirsmodellen

Urbinati et al. (2017) lyfter fram ledningens vilja att implementera CE-strategier som en
avgorande faktor for att foretag anpassar sin affarsmodell efter en cirkulédr logik. For att det
sedan ska omsittas 1 praxis lyfts viljan att formulera 6vergripande mal och strategier, paverka
designprocessen samt bdde mojliggdra och folja upp strategierna dr avgdrande, ndgot som dven
Sarja et al. (2021) ser som en katalysator. De identifierar tre anledningar till att foretag
inkorporerar CE-principer i sin verksamhet: 1) forvéntad ekonomisk vinst eller andra fordelar,
2) dagens linjdra ekonomiska system ses som ett hot mot deras affarsverksamhet, samt 3) det
finns kapacitet inom foretaget samt stottning och engagemang fran hogsta ledningen att anpassa
foretaget. De finns d4ven ambivalenta faktorer som kan bade paverka foretaget positivt, och
skapa utmaningar. En av dessa &r regleringar som kan stddja att foretagen inkludera CE i1
verksamheten, genom till exempel l4gre skatt pa reparationer. Design kan driva utvecklingen
mot CE och s iven teknologisk utveckling. Aven olika aktdrer i ett foretags virdekedja kan
vara en katalysator, och ett hinder. En annan central faktor dr drivkrafter fran konsumentsidan.
Om konsumenter efterfragar och kdper produkterna, samt sdtter virde i att foretaget agerar
enligt CE-principer, dr det en stark drivare. Kompetens och kunskap om CE och miljofragor ar
dven det nagot som driver pa utvecklingen. S& som kunskap om framgingsrika projekt och
nddvindig teknologi, samt kunskapsutbyte och liarande inom projekten och i organisationen
(Sarja, et al., 2021).



2.3.2. Fran linjir till full cirkulir affirsmodell
For att analysera en fordandring av affarsmodellen, fran linjér till cirkulér, argumenterar Urbinati
et al. (2017) att fyra perspektiv ska adresseras. Dessa fyra perspektiv dr kluster av komponenter
som de hamtar fran Osterwalders (2004) vélanvinda modell Business Model Canvas (BMC),
en modell som visualiserar foretagets affirsmodell utifrdin nio komponenter. De fyra
perspektiven ér: 1) Virdeerbjudandet, vilket innefattar komponenter i BMC som beskriver hur
foretaget d&mnar skapa vérde for kund. CE implementeras genom att skifta det till att vara en
tjanst, inte en produkt. Det kréver att foretaget behaller dgandet av produkten under dess
livslangd; 2) Komponenter i BMC som beskriver hur foretaget interagerar med sina kunder.
Hir ska fler interaktioner mellan foretaget och kunder implementeras, en effektet av att
véirdeerbjudandet &r en tjinst och inte en produkt. Det kréver att foretaget har béttre insikt i
kundpreferenser och skapar en kundbas som interagerar med foretaget dver tid; 3) Komponenter
1 BMC kopplade till intdktsflodet. Det innebér att skifta fran att kunder betalar for att dga en
produkt, till att betala for att anvdnda. Virdet en produkt genererar definieras séledes inte av ett
forsdljningspris, utan av antal “anvindningar” som den kan generera under en livstid; 4)
Virdendtverket, komponenter i BMC som beskriver hur foretaget interagerar med leverantorer
och hur den egna verksamheten organiseras. Hir ska aktiviteter kopplat till tidigare ndmnda
omvédnda logistikkedja samt en hogre grad av samarbete med aktdérerna i vérdekedjan
implementeras. Det fir dven effekt pa vilka resurser som blir relevanta (Urbinati, et al., 2017).

Baserat pd dessa fyra omréden har Urbinat et. al (2017) utvecklat en modell for att utvérdera
implementeringsgraden av CE-principer i en affirsmodell (se figur 4). Den baseras pd tva
huvuddimensioner. Den forsta dr grad av implementering av CE- konceptet i vdrdeerbjudandet
till kund och hur de interagerar med kund. 1 denna dimension sorteras de forsta tre ovan nimnda
perspektiv. Den andra huvuddimensionen &r grad av implementering av CE-principer i
vdrdendtverket. Till den sorteras perspektiv fyra - de komponenter i BMC som beskriver hur
foretaget interagerar med leverantérer och hur den egna verksamheten organiseras. Detta
resulterar i en taxonomi baserat pa de tvd dimensionerna (Urbinati, et al., 2017).
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Figur 4. Taxonomi for att utvdrdera cirkularitet (Urbinati et al., 2017, s. 492)



Foretag kan befinna sig i en av de fyra boxarna, beroende pd om de placeras low eller high i de
tvd dimensionerna. P4 samma vis kan olika végar att implementera CE 1 en affdrsmodell
belysas, samt hur det kan integreras i etapper. Fran till exempel att vara i boxen downstream
circular till att forflytta sig till full circular genom att inkorporera fler strategier kopplade till
vardendtverket (Urbinati, et al., 2017).

1. Linear: Lagt pa bada dimensionerna, foretaget har en linjar affarsmodell.

2. Downstream Circular: Foretag som befinner sig 1 denna box har fokus pé
intéktsstrommarna och positionering, inte pa anpassning inom vérdenétverket.

3. Upstream Circular: Foretag som hamnar i denna box har implementerat strategier
kopplade till viardenétverket, men inte i virdeerbjudandet och positionering.

4. Full Circular adoption: Foretag i denna box har hog grad av implementering pd bada
dimensionerna, det vill sdga implementerat det bade intern och externt.

Utvérderingen om ett foretag ar i lag eller hog grad av implementering av CE 1 affarsmodellen
sker genom att identifiera olika indikatorer i de tvda dimensionerna som visar detta. Utvdrdering
av dimensionen vdrdeerbjudandet och interaktion med kunder sker genom variabeln pris samt
positionering (se tabell I). Pris handlar om erbjudandet till kund baseras pd CE-strategier, det
vill sdga om det dr en produkt eller tjinst som erbjuds, samt vad intdktstrommarna baseras pa.
Variabeln positionering handlar om hur hog grad foretaget positionerar sig pd marknaden som
ett foretag som baseras pad CE-principer (Urbinati, et al., 2017).

Variabel Aktivitet/strategi Nivad av
cirkularitet

Pris Forsdljning en enskild produkt Lag
Forsdljning av enskild produkt med tilldggstjdnster sa som underhéll och | Medium-lag
aterkOpsprogram
Uthyrning/leasing Medium-hog
Betalning per anvindning eller for funktion Hog

Positionering Information pa hemsidan Lag
Kommunikation i kampanjer och forséljning Medium-lag
Direkt kundinvolvering i cirkuléra aktiviteter Medium-hog
Kommunikation om cirkularitet i alla kanaler Hog

Tabell 1. Indikatorer pad integrering av CE i virdeerbjudandet och interaktion med kunder (Urbinati et al., 2017, s. 491)

For att utviardera huvuddimensionen vdirdendtverket handlar det om att identifiera indikatorer
som visar pa hur ménga av de cirkuldra metoderna som &r implementerade i verksamheten och
dess virdekedja (se fabell 2). De argumenterar for att ju hogre grad av implementering av CE
i designfasen, desto hogre grad av involvering av inblandade leverantorer. De utgar frén
kriterier baseras pa cirkuldra metoder inom tillverkningsindustrin (Urbinati, et al., 2017).

Aktivitet/fokusomrade Nivd av
cirkularitet

Fokus péa energieffektivisering genom reducering av utslépp och miljomaéssiga fotavtryck Lag

Fokus pa material: naturmaterial, tervinningsbara, héllbara och litta att separera Medium-lag

Fokus pd CE-design: Designa produkter sa att de kan atervinnas, aterstéllas, ateranviandas, | Medium-hog
demonteras och minimera miljopaverkan under hela produktens livscykel, LCA
Fokus pé material och implementera en eller flera strategier for Design for X, design for end | Hog
of life. Design som inkorporerar och mdjliggdr att komponenter och material tas tillbaka i
“loopen” och dér hogsta vérdet lokaliseras och fangas.

Tabell 2. Indikatorer pd integrering av CE i viirdendtverket (Urbinati et al., 2017, s. 492)
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2.3.3. Att implementera CE — nya strategier och mdl

For att implementera CE ses cirkuldra affirsmodeller som viktiga drivare, och gor att CE-
principer och strategier integreras i affairsmodellen (Lewandowski, 2016; Urbinati, et al., 2017).
Hur det gors kan sedan se olika ut, beroende pé foretag och kontext (Svensson & Funck, 2019).
I den generella kontexten av strategi och fordndring argumenterar Weick et al (2005) att det ar
centralt att forstd manniskors tolkningar av den strategiska planen, da det 4r det som avgor hur
den dversitts 1 handlande och det dr handlandet i sig som skapar forédndring och larande (Weick,
1987; Weick, Sutcliffe, Obstfeld, 2005). I tilldgg pavisar Camillus (2008) att ménga strategiska
problem i ett foretags omvarld dr for komplexa att 16sa, de kan bara timjas och dessa definierar
han som wicked problems. Dessa problem beror pé flera orsaker, har inte en 16sning och ar
svéra att beskriva. Han menar att de kan tdmjas genom ett antal steg: 1) Omvérldsanalys utifran
flera perspektiv, vilket gors genom att samla olika funktioner inom foretaget och ta reda pa hur
de ser pd problemet och eventuella 16sningar pd det. Mélet dr att f& en gemensam forstaelse for
problemet och en delad vilja att hitta olika 16sningar pd det. D& fir man flera perspektiv,
forstaelse, stirker den kollektiva intelligensen och hjdlper gruppen att tackla problemet mer
effektivt; 2) Definiera vem du dr som foretag. Det innebér att tydliggdra véirderingar som sedan
végleder beslut, definiera vilka kdrnkompetenser som skapar framgang samt bestdim hur
foretaget mater framgéing; 3) Fokusera pa handlingar, sélla sedan ut de handlingar som kan fa
storst effekt. Bygg olika scenarios och borja i liten skala och testa, prototyper, pilotprojekt med
mera. P4 sd vis skapas larande, badde av det som lyckas och det som inte gor det; och 4) Se till
att foretaget fokuserar pé feedback fran medarbetare i foretaget (Camillus, 2008).

Ett annat sitt att se pd strategi i1 forhdllande till dess omvérld &r att analysera vilken
fordndringsbana en industri befinner sig i. P4 detta vis kan foretag fa ett ramverk hur de ska
agera for att fortsitta generera virde och hur de ska anpassa sin affirsmodell dérefter. En
fordndringsbana som &r radikal innebér att bade kérnresurser och kirnaktiviteter hotas av
foryngring. I en sddan kontext hotas de resurser som har gjort organisationen framgéngsrik for
att bygga upp konkurrenskraft och de aktiviteter som historiskt sett genererat vinst i industrin
av foryngring. En sadan fordndring tar tid och dr omfattande och for att méta den bor foretaget
fokusera pa den slutgiltiga transformationen och anpassa sig dérefter for att fortsitta generera
viarde (McGahan, 2004). I kontexten CE é&r visionen att helt fordndra synen pa resurser och
omvélvande fordndringar maste ske pd makro-, meso- och mikroniva (Ghisellini, et al., 2016).
Bocken et al. (2016) beskriver skiftet mot CE som en radikal forandring som kriver nya,
innovativa sitt att tinka och driva foretag. Samtidigt &r bilden av CE inte komplett och méinga
fragetecken kvarstar (Corvellec, et al., 2021). Men nir foretag har bestimt sig for relevanta
strategier eller anpassningar i affarsmodellen for att arbeta med CE argumenterar Svensson och
Funck (2019) att nésta steg dr att anpassa ekonomistyrningen for att gé i linje med detta. De
beskriver ekonomistyrning som linken mellan strategisk planering och operationell kontroll
och lyfter fram det som ett verktyg vid implementering av CE.

2.4. Ekonomistyrning som ett verktyg for att styra mot CE
Ekonomistyrningen bor utformas efter dess kontext, dir foretagets strategier och omvaérld &r tva
faktorer som behover tas hiansyn till (Hartmann, et al., 2021). Tidigare studier har visat att olika
delar av ekonomistyrningen fordndras vid ett skifte mot CE i foretagets strategier (Svensson &
Funck, 2019; Roos Lindgreen, et al., 2020; Acerbi & Taisch, 2020). I kommande stycken
presenteras hur ekonomistyrningen kan analyseras som ett paket, samt tidigare forskning hur
ekonomistyrningen kan anvindas vid fordndringar mot att inkorporera CE 1 affirsmodellen.
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2.4.1. Ekonomistyrning som ett paket

Svensson och Funk (2019) beskriver att ett holistiskt perspektiv av ekonomistyrning &r sérskilt
lampligt {for att undersdka hur styrningen anvinds vid inférande av cirkuldra affirsmodeller.
Malmi & Brown (2008) presenterar en diskussionsmodell for ekonomistyrning som har ett mer
holistiskt perspektiv genom att kombinera tidigare forskning pd omrédet. De podngterar att det
1 ett foretag finns flera olika styrsystem som ofta introduceras frén olika delar i foretaget vid
olika tidpunkter. Ekonomistyrningen som helhet bestir d& av ett paket av flera olika sddana
system som kan paverka anstéllda i foretaget pa olika sétt. Ekonomistyrningspaketet kan delas
upp i fem olika typer av styrsystem; kulturella system, administrativa system, planering,
cybernetiska system, samt incitament och beloningssystem (se figur 5). Vilka styrsystem som
ingdr eller inte 1 ett foretags styrpaket bor ta utgangspunkt i det sammanhang som
ekonomistyrningen tillimpas i. Denna uppdelning dr séledes ett tillvigagangssatt for att
empiriskt studera ekonomistyrning som ett fenomen och hur olika styrsystem samspelar med
varandra. Detta for att underlétta diskussion kring amnet, snarare dn att vara en allsidig 10sning
pa hur foretag bor styras (Malmi & Brown, 2008).

Cultural Controls
Clans j Values Symbols
Planning Cybernetic Controls
l """""""""""" FI\I- """" il mmam | Reward and
ONg i A ion : inancia : Non Financia Hybnd Compensation
range | v Budgets | Measurement Measurement Measurement
. planning = ; 2 ; 3 r
planning ! Systems : Systems Systems
Administrative Controls

Governance Structure ! Organisation Structure Policies and Procedures

Figur 5. Ekonomistyrningspaketet (Malmi & Brown, 2008, s. 291)

Svensson & Funk (2019) argumenterar for att bade formell och informell styrning bor anpassas.
Formella styrsystem, sdsom mél och prestationsmétning, visar foretags maluppfyllelse mot CE
och om fOretaget arbetar i linje med affirsmodellen. Att inkorporera CE i de informella delarna,
till exempel foretagskulturen, dr nddvindig for att skapa engagemang mot malen (Svensson &
Funck, 2019). Sundin och Brown (2017) anser att det ar viktigt for foretag att bddda in miljomal
1 det ordinarie ekonomistyrningspaketet, trots att de kan uppsta konflikter mellan miljoméssiga
och ekonomiska mal. Det dr sannolikt att fokus hos de anstédllda kommer att ligga pd det som
ar prioriterat och synliggjort genom ekonomistyrningen. Miljofrdgorna bor systematiskt
kommuniceras och lyftas i foretagets, affdrsenheters och projekts mél, samt att inkorporeras i
ekonomistyrningssystemet med till exempel prestationsmétningar och kostnadsberdkningar
(Sundin & Brown, 2017). Det r troligt att foretag implementerar CE-principer och strategier 1
delar av verksamheten, om de redan har investerat tid och resurser for att adressera deras
miljoméssiga pédverkan. Existerande hallbarhetsarbete och ekonomistyrning kan stddja
organisationens arbete mot CE om de arbetat mot att, till exempel, maximera
materialproduktivitet och energieffektivitet, skapa virde fran avfall eller implementera
standardiserade miljoméssiga indikatorer (Sarja, et al., 2021). Nedan foljer en forklaring om de
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olika indelningarna av styrsystemen i Malmi och Browns (2008) diskussionsmodell och vad
tidigare forskning diskuterat kring integrationen av CE ndgra av styrsystemen.

2.4.2. Kulturella system

Malmi och Brown (2008) ser kultur som ett kontrollsystem ndr det anvédnds for att styra
beteenden i1 en organisation. De delar upp kulturella kontrollsystem 1 tre olika aspekter att
beakta: virde-baserade kontroller (Simons, 1995), symbolbaserade kontroller (Schein, 1997)
samt klaner (Ouchi, 1979). Det virdebaserade kontrollerna bygger pé att beteende styrs genom
att foretaget designar ett paket av styrsystem med utgédngspunkt i foretagets kdrnvérderingar.
Symbolbaserad kontroll bygger pa att foretag implementerar visuella symboler som forstérker
en viss kultur, och pé sa vis styrs beteenden. Det kan vara en uniformspolicy eller kontorets
utformning. Kontrollsystem genom klaner bygger pa att foretaget forsoker styra beteende
genom att forstdrka sociala band mellan klaner, subkulturer, som finns inom foretaget. De
kulturella systemen i kontrollpaketet tar tid att forandra, men dr ocksa den del som omger alla
andra systemen och sitter ramar for hur de kan och bor utformas (Malmi & Brown, 2008).

Svensson och Funk (2019) argumenterar att den kulturella kontrollen dr en viktig grundsten for
att sprida CE-vdrderingar pd en mikronivd inom foretaget, for att se till att anstdllda ar
engagerade och arbetar mot foretagets cirkuldra strategier. Detta kan synas genom att foretaget
konstant kommunicerar kring cirkuldra vérderingar, antingen i social kommunikation och
introduktion av nya medarbetare, integrerat genom foretagets virderingar eller med symboler
som posters med mera som &r synliga pa kontoren (Svensson & Funck, 2019). Det ar viktigt att
CE ér accepterat och genomsyrar de olika nivéerna i organisationen, samt att det &r etablerat in
i foretagets visioner och strategier (Bocken, et al., 2016; Svensson & Funck, 2019)

2.4.3. Administrativa system

Malmi & Brown (2008) delar upp administrativa system i tre olika typer som paverkar
anstélldas beteenden i verksamheten; genom organisationens struktur, bolagsstyrning, samt
rutiner och policys. Organisationsstrukturen blir ett styrmedel genom rapporteringsvégar och
ansvarsomraden som skapar ett ramverk for beteenden. Det dr pd sa vis en kontroll genom att
det styr produktionsprocessen, det vill sdga funktionell specialisering. Bolagsstyrning handlar
om styrelsens struktur och sammansittning samt chefs- och projektroller. Styrsystemen bestar
i formell fordelning av befogenheter och ansvar samt de system som dr uppsatta for att dessa
foretrddare interagerar och samarbetar bade horisontellt och vertikalt. Styrsystem i denna
kategori, som till exempel moétesstrukturer och agendor, linkas ofta samman och de har dven
en viktig funktion da det dven ldnkar samman olika kontrollsystem. Det tredje administrativa
systemet, rutiner och regler, refererar till standardiserade rutiner, riktlinjer och uppforandekoder
som har for avsikt att styra beteendet i en organisation (Malmi & Brown, 2008). Det kan
beskrivas som organisationens “dos and don’ts” (Harman et al., 2020. s.11). Denna del av
paketet sétter strukturen for planerings-, cybernetiska- och incitament och beldningssystemen
(Malmi & Brown, 2008).

2.4.4. Planering
Planering ses som en typ av styrning i Malmi och Browns (2008) diskussionsmodell som kan
ha en stor roll i att styra anstélldas beteenden. Planering inkluderar mélséttning inom olika delar
1 verksamheten och mojliggdér samkoordinering mellan dem, samt tydliggdr vad som forvintas
av de anstillda. Planering kan delas upp i tva olika typer, dels handlingsplanering som pa en
mer detaljerad niva specificerar vad fokus skall vara pa de nidrmsta tolv manaderna eller kortare
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tidsperiod, dels langsiktig planering som har ett mer strategiskt fokus och faststiller vilka mél
som ska uppnés och hur man ska gora det i ett ldngre tidsperspektiv. Hir kan man utvérdera om
planeringsprocessen anvdnds som ett sétt att involvera de anstdllda for att oka deras
engagemang for mélen, eller endast som ett medel for att bestimma vad framtida aktiviteter ska
fokusera pa (Malmi & Brown, 2008).

Planering &r en viktig del i att sétta strategiska mél och bryta ner dem i1 handlingsplaner och
prestationsmitning dven for CE. Fokus tenderar att ligga péd de tidiga stadierna i produktens
livscykel och kraver ofta hogre detaljplanering, men dven ett langre tidsperspektiv behdvs nér
beslut tas till f6ljd av forlangd livslingd samt att produkten behalls ldngre i foretaget vid
overgdng mot CE-strategin product as a service. Den langsiktiga planeringen &r ett centralt
kommunikationsmedel och dérav ett viktigt styrmedel ndr den bryts ner i mindre bestandsdelar
i foretaget. Det gor att fokus runt CE fOrstirks och strategierna omsitts till konkreta
handlingsplaner och prestationsmétningar, vilket leder till handling (Svensson & Funck, 2019).

2.4.5. Cybernetiska system

De cybernetiska systemen i Malmi och Browns (2008) diskussionsmodell inkluderar budgetar,
finansiella och icke-finansiella styrtalsystem, samt kombinerade styrtalsystem. Dessa delar blir
en del av ekonomistyrningspaketet nédr de lénkas till anstilldas beteenden genom att fordela
ansvar for prestationerna och de avvikelser som kan uppkomma kopplade till budget och olika
styrtal (Malmi & Brown, 2008). Olika CE-utvirderingsverktyg ses som en del av ldsningen att
transformera ekonomin frdn linjdr till cirkuldr d& det &r pd fOretagsnivd som resurser
transformeras till varor och tjinster. Argumenten for detta kan kopplas till det utbredda
uttrycket what gets measured gets managed (Roos Lindgreen, et al., 2020).

Budgetar behdver anpassas for att frigra resurser, samt nya prestationsmatningssystem och
KPIer ldggs till da andra delar i organisationen utvérderas vid implementering av CE-strategier.
Forlangning av en produkts livscykel paverkar kostnads- och investeringskalkylering till att
inkludera fler detaljer, bade i val av material och kostnad &ver tid. Detta for att kunna fungera
som beslutsunderlag i en cirkuldr logik, dér till exempel dyrare material i designprocessen ska
sattas 1 relation till kostnader som inte bara uppstar vid inkopstillfallet utan dven senare
(Svensson & Funck, 2019). Prestationsmitningen &r ofta icke-finansiell och kan méta till
exempel insamlat spillmaterial, energi och vattenanvéndning i produktion (Svensson & Funck,
2019; Acerbi & Taisch, 2020). Miljomaéssig hallbarhet kan stdodjas av metoder som LCA, det
vill sédga livscykelanalys (Svensson & Funck, 2019). LCA anvénds for att méta material eller
andra resurser genom att analysera dem i hela produktens liv. Det dr en av de vanligaste
metoderna for att bedoma CE och eco-efficiency i foretag (Sassanelli, Rosa, Rocca & Terzi,
2019) tillsammans med de icke-finansiella métetalen nimnda ovan (Roos Lindgreen, et al.,
2020). LCA ses som en effektiv médtmetod for att understddja skiftet mot CE i vardenétverket.
Aven Product Lifecycle Management (PLM), kunskap och information om hur en produkt
hanteras under hela dess livscykel, blir essentiellt (Urbinati, et al., 2017). Dessa mitverktyg och
KPIer kan da anvdndas som beslutsunderlag for nya produkter samt for att se inkrementella
fordndringar och jimfora olika versioner av befintliga produkter (Sassanelli, et al., 2019).

2.4.6. Incitament och beloningssystem
Incitamentsystem &r ofta kopplade till de cybernetiska systemen och kan vara ett sitt som
foretag motiverar anstdllda bade pa ett individuellt plan eller kulturellt plan genom kollektiva
beloningar (Malmi & Brown, 2008). De kan vara bade monetdra och icke-monetéra. Icke-
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monetéra kan kopplas till inneboende beloningssystem, vilket innebér att beloningen ar i form
av stimulerande arbetsuppgifter eller att arbetet ges hogre mening da den anstdllde tycker
foretagets syfte &ar viktigt (Hartmann, et al., 2021). Foretag som inkorporerar nya
prestationsmatningssystem for att méta CE kan &ven koppla incitament och beloningssystemen
till de nya styrtalen (Svensson & Funck, 2019).

Fordelen med att studera ekonomistyrning som ett paket ar att eventuella lankar mellan olika
styrmedel kan synliggoras, det vill séga att hur de olika styrmedlen sitts i relation till varandra
och hur de samspelar. Det minskar risken att felaktiga slutsatser dras, vilket kan bli fallet om
ett system studeras enskilt. Genom att studera ekonomistyrning som ett paket skapar det dirmed
en bredare forstaelse for hur den kan utformas for att uppna onskat resultat (Malmi & Brown,
2008). Det finns ocksé hinder och utmaningar i implementeringen av CE i bdde affarsmodellen
och ekonomistyrningen, vilka diskuteras mer ingdende nedan.

2.5. Hinder och utmaningar i implementeringen av CE
Corvellec et. al (2021) argumenterar for att den nuvarande bilden av CE dr onyanserad. De
lyfter fram kritik mot de pastadda fordelarna som kommer av CE och den underliggande logiken
om win-win strategier och 16sningar. En onyanserad bild kan riskera att CE blir en skenldsning
pa alla miljoproblem. Vidare argumenterar de att begreppet CE ir otydligt och spretigt, vilket
g0r det svart att méta, utvirdera och forsta vad det faktiskt innebér. Det resulterar i svarigheter
nér det ska omsittas 1 handling (Corvellec, et al., 2021).

2.5.1. Hinder och utmaningar med att implementera CE i affiirsmodellen

Den otydliga och spretiga bilden av vad CE innebér resulterar i olika tolkningar av hur CE
implementeras i affarsmodellen (Corvellec, et al., 2021). Det visar pé ett glapp 1 forstdelsen for
vad det innebir nér ett foretag faktiskt dr cirkuldrt (Roos Lindgreen, et al., 2020). Till exempel
kan ibland en affdrsmodell anses cirkuldr &ven om resurserna bara cirkuleras en gang, eller att
det bara dr implementerat i enstaka processer och fordndringen inte skett i kirnverksamheten.
Samtidigt har empiriskt lyckade initiativ visat sig svara att skala upp pa grund av komplexa och
globala vérdekedjor, dér linjdra affirsmodeller &r dominerande (Corvellec, et al., 2021). Inom
materialflddet finns hinder kopplade till ateranvidnda révaror i produktionen sdsom giftnivéer,
kvalitetsproblem samt legala hinder (Sarja, et al., 2021). Det krdvs ocksd en omfattande
omstdllning hos konsumenter och konsumtionskultur for att skala upp initiativen, vilket &dr en
komplex frdga som méiste problematiseras (Corvellec, et al., 2021; Tukker, 2015).

Svarigheter med att operationalisera CE-principer grundas ocksd i ekonomiska hinder, sa som
hoga investeringskostnader och osédker avkastning pa satsat kapital (Corvellec, et al., 2021;
Sarja, et al., 2021). CE-strategier som share och pay per use kréver att foretag har dgandeskapet
av en produkt i stallet for att sélja den, vilket dkar kapitalbindningen och risken i foretaget nér
intéktsstrommen fordndras (Corvellec, et al., 2021). Nér erbjudandet blir en funktion uppstar
dven utmaningar kring vem i virdekedjan som ska &dga tillgdngarna och kunddata (Tukker,
2015). Hur CE ska addera ekonomiskt vérde dr inte utforskat i stort (Ghisellini, et al., 2016)
och péd foretagsnivd finns svarigheter 1 att berdkna ett faktiskt ekonomiskt virde pa CE-
strategierna (Svensson & Funck, 2019).

Kritik riktas dven runt synen pd CE som ett stingt system. Det synsittet forbiser fysiska lagar
om energi och materialens naturvetenskapliga begransningar, samt att avfall inte alltid 4r sa latt
att dteranvéinda och dtervinna. Ddrmed finns begrénsningar i hur cirkuldr ekonomin egentligen
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kan bli (Corvellec, et al., 2021; Ghisellini, et al., 2016; Korhonen, et al., 2018). I tilligg finns
ett stort ingdende lager av resurser idag, som maste tas upp i kommande produktion for att inte
paverka det slutna systemet som CE vill skapa (Corvellec, et al., 2021). En annan central aspekt
som talar mot visionen for CE ér att teknisk utveckling som okar resurs- och energieffektiviteten
samtidigt tenderar att 6ka anvdndningen av resursen i frdga. Tillvixten gor dirmed att effekten
av effektiviseringen uteblir. Cirkuldr ekonomi skulle i detta ljus bara fordrdja, inte eliminera,
de negativa miljoeffekterna som den linjéra ekonomin nu bidrar till (Korhonen, et al., 2018).

Mycket av utvecklingen av CE som koncept och dess utdvande ar drivet av praktiker. I det
innefattas beslutsfattare, konsulter, stiftelser och foretag (Korhonen, et al., 2018). Fokus ligger
pa teknologisk utveckling och design som anses vara essentiellt och drivare i skiftet (Corvellec,
et al., 2021). En stor del av tidigare studier om CE kopplar inte an till alla tre aspekterna av
héllbarhet: de sociala, ekonomiska och miljomissiga. De sociala aspekterna hamnar som regel
1 skuggan. Detta trots att det ultimata malet for CE &r att uppna hallbar utveckling. Det belyser
vikten av att cirkuldr ekonomi inte bara ska handla om resursforbrukning, utan dven de sociala
aspekterna (Roos Lindgreen, et al., 2020; Corvellec, et al., 2021). Ett skifte mot CE handlar
ddrmed dven om att stélla frigor om vem som far makten, vem som drar nytta av fordelarna,
samt hur det kan leda till storre social jimlikhet - inte det motsatta (Corvellec, et al., 2021).

2.5.2. Hinder och utmaningar inom ekonomistyrningen vid omstiillning mot CE
Ekonomistyrning ska som tidigare nimnt styra mot att anstédllda agerar i enighet med visioner,
mal och strategier (Hartmann, et al., 2021). Det kan bli en utmaning di otydligheten runt
definitionen av CE skapar forvirring i forvintningarna vad arbetet med CE ska leda till. Det 1
sin tur kan skapa osdkerhet vid beslut, agerande och 14ngsiktig mélséttning (Sarja, et al., 2021).
Det saknas dven standardiseringar och brett accepterade mitverktyg, och i de metoder som finns
ar det en utmaning att beddma méalnivder och grinsvérden for vad som anses vara cirkulért
(Roos Lindgreen, et al., 2020; Sarja, et al., 2021). Storre foretag med komplexa vérdekedjor
kan behdva andra verktyg och beddomningsskalor for att bedoma cirkularitet, jamfort med
mindre foretag, pd grund av anvidndarens karaktdr och slutmal (Roos Lindgreen, et al., 2020).
De flesta exempel inom CE é&r foretag som grundades pa CE-principer eller sma aktorer, vilket
inte dr en relevant referenspunkt for storre foretag som gor en omstéllning (Sarja, et al., 2021).
Diarmed kan det vara svart for foretag att se fordelarna med CE, dé det inte finns tillrdckligt
med data och exempel for att visa effekterna pé lang sikt (Sarja, et al., 2021).

Empiriska studier visar att graden av implementering av cirkulira mitmetoder eller
utvéirderingssystem dr ldg (Roos Lindgreen, et al., 2020), och framfor allt 4r det en utmaning
att forbéttra dessa cybernetiska system (Svensson & Funck, 2019). For nuvarande &r LCA
vanligast och den mest sofistikerade bedomningsmetoden som finns tillgédnglig (Roos
Lindgreen, et al., 2020; Sassanelli, et al., 2019), men dven att anvinda det for att bedoma
miljoméssig padverkan av CE har metodiska problem, till exempel komplexitet och kostnader
(Roos Lindgreen, et al., 2020). Fokus pd de tidiga stadierna i produktlivscykeln kridver mer
detaljer samt ett ldngre tidsperspektiv nér beslut ska tas, vilket skapar en storre komplexitet vid
kostnads- och investeringskalkylering. Att berdkna kostnader och vdrde for resurser i
produkters livscykel dr ocksd en utmaning nér de cirkuleras i fler omgéngar, jamfort med det
linjéra perspektivet som dagens kostnadskalkylering baseras pa (Svensson & Funck, 2019). Det
finns praktiska begransningar med data inom maétning av alla tre dimensioner av héllbarhet 1
CE, framfor allt inom de sociala och ekonomiska aspekterna, och den sociala dimensionen av
CE é&r generellt sitt underrepresenterat i miatmetoderna (Roos Lindgreen, et al., 2020).
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For att driva skiftet mot CE &r den kulturella styrningen central (Svensson & Funck, 2019) men
kulturell styrning dr ocksd ndgot som generellt antas ta ldng tid att fordndra (Malmi & Brown,
2008). Detta kan antas dven vid skiftet mot CE da nuvarande linjdra affirsmodeller har
utvecklats 6ver decennier, och att utmana en sadan struktur och kultur kriver tid samt
omtdnkande av processer (Sarja, et al., 2021). Dock dr CE é&r bara vérdefullt nir det leder till
hallbarhet. Annars finns risken att CE skiftar uppméarksamheten fran att 16sa védra globala
klimat- och ekologiska kriser till att fokus hamnar pd inkrementella fordndringar som drivs av
16ften om ekonomiska fordelar genom resurseffektivitet, i stillet for den systemiska fordndring
som anses behovas (Roos Lindgreen, et al., 2020).

2.6. Sammanfattning och klargorande
For att sammanfatta och visa hur uppsatsen knyter samman de olika delarna i referensramen
beskrivs hér hur de olika delarna kommer anvindas i relation till varandra. For att besvara forsta
forskningsfragan kommer uppsatsen ta ursprung i Sarja et al (2021) och identifiera vilka
katalysatorer och ambivalenta faktorer som kan forklara varfor foretag stiller om mot CE.
Dessa utgoér grunden hur foretag viljer att integrera CE 1 verksamheten, och kopplar an till
Urbinati et al. (2017) modell som anvénds for att underséka hur foretag implementerar CE-
principer och strategier i affarsmodellen. Utifrdn de tva dimensionerna vdirdendtverket samt
vdrdeerbjudandet och interaktion med kunder kommer uppsatsen reflektera kring hur langt
fallforetagen kommit i implementeringen av CE. ING (2015) modellen belyser d& var CE-
strategierna har en paverkar i fOoretagets vérdekedja. Detta utgdr i sin tur kontexten som
ekonomistyrningen utformas efter och anvinds i. For att besvara andra forskningsfrdgan utgar
uppsatsen fran indelningen i Malmi och Browns (2008) diskussionsmodell: kulturella system,
administrativa system, planering, cybernetiska system, samt incitament och beloningssystem.
Indelningen mdjliggdr en diskussion hur ekonomistyrningen utformas och anvinds utifran den
beskrivna kontexten i foretagen, samt hur de olika styrsystemen samspelar med varandra och

Varfor och hur foretag

Pilarna representerar
riktning av interaktion
mellan de olika
delarna

Incitament och
beloningssystem

Mikroniva

Makro- och Mesoniva

Figur 6. Sammanfattande figur av samband mellan de olika delarna i uppsatsens referensram
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med inforandet av CE-strategier i affarsmodellen. Detta holistiska perspektiv for att beskriva
hur CE kan inkorporeras i ekonomistyrningen anvédnder dven Svensson och Funck (2019).
Slutligen kommer tredje forskningsfrigan besvaras genom att identifiera de hinder och
utmaningar som finns inom ekonomistyrningen och 1 omstdllningen av affdrsmodellen vid
implementering av CE-principer och strategier utifrdn den kritik som presenterats i
referensramen. Uppsatsen fokuserar framst pd CE-strategier pa mikronivd. Sambanden mellan
de olika forskningsfrdgorna och referensramen demonstreras sammanfattningsvis i figur 6, dér
den yttersta cirkeln representerar foretaget (mikronivan) och dess omstéllning mot CE, vilket
ar kontexten for ekonomistyrningspaketet i foretaget. Den innersta cirkeln representerar de
hinder och utmaningar som uppstar till foljd av implementering av CE i affarsmodellen och
ekonomistyrningspaketet.

3. Metodologi

Detta kapitel inleds med en redogorelse for uppsatsens metodansats och dess relevans for att uppfylla
syftet och besvara fragestdillningarna. Dérefter beskrivs och diskuteras gjorda avgrdnsningar, metodval
for datainsamling samt hur referensramen utarbetats. Sedan ges en beskrivning om hur analys och
tolkning av empiriskt material har gdtt till samt hur slutsatser dragits. Avslutningsvis redogors for hur
forskningsetiska stdllningstaganden har hanterats.

3.1. Metodansats

Med utgangspunkt i uppsatsens problembeskrivning, syfte och fragestillningar har en kvalitativ
metodansats valts. Detta d& det var essentiellt att skapa en forstaelse for hur ménniskorna i
organisationen och dess omgivning tolkar och ser pd CE, hur det har inverkan pa hur
ekonomistyrningen utformas och anvidnds samt dess effekt pd omstéllningen i affirsmodellen
for att fi svar pd de frdgor som stélls. Den typen av forstaelse for ett eller flera fenomen studeras
enligt Patel och Davidson (2019) bést med en kvalitativ ansats. Med det som utgédngspunkt
valdes semistrukturerade intervjuer och dokumentanalys som teknik for att samla in empiriskt
material. Det valdes for att det skapar forutséttningar for att fa en djupare bild av aktdrernas syn
pa varfor och hur ekonomistyrningen anvénds i omstéllningen fran en linjér till en mer cirkuldr
affarsmodell, samt eventuella hinder och utmaningar kopplade till detta. I tilldgg till att det gav
en bild av den kontext som foretagen verkar i.

En kritik mot kvalitativ metod &r att den &r subjektiv, da den utgar fran forskarens egen tolkning
av de fenomen som studeras och resultaten ar svéra att generalisera. For att 6verbrygga detta
kan forstdelsen av ett fenomen problematiseras utifran olika synvinklar, och forsoka forstds hur
det kan leda till olika utfall inom snarlika kontext (Patel & Davidson, 2019). For att uppna detta
har en fallstudie av tva storre foretag verksamma inom tillverkningsindustrin studerats. Att ha
fler fallforetag ger mer analytisk kraft och 0kar sannolikheten for att det blir en bra studie
(Jensen & Sandstrom, 2016). Det passar dven for att studera processer och fordndringar dér
syftet dr att f4 en helhetsbild och pa djupet forsoka forstd en mindre avgrdansad grupp, till
exempel ett foretag (Patel & Davidson, 2019; Jensen & Sandstrom, 2016). Detta i dess specifika
sammanhang, ddr frdgor som &dmnar forklara hur och varfér dmnas besvaras (Jensen &
Sandstrom, 2016). Att empiriskt undersoka omstéllningen till CE inom tillverkningsindustrin
genom fallstudier kan ddrmed argumenteras aterspegla uppsatsens syfte och fragestillningar
och att tva fallforetag mojliggor att olikheter och likheter kan lyftas fram inom snarlika kontext
och overbryggar en allt for ensidig tolkning.

18



3.2. Val av bransch och foretag
Den specifika kontext som denna studie har avgrinsat sig till ar tillverkningsindustrin. For att
ringa in denna har standarden for svensk ndringsgrensindelning, SNI, anvénts (Statistiska
Centralbyrén, 2021d). Avdelningen tillverkning omfattar “fysisk eller kemisk omvandling av
material, dmnen eller komponenter till nya produkter/.../Stora dndringar, renovering eller
ombyggnad av varor jamstills vanligen med tillverkning. Resultatet av en tillverkningsprocess
kan vara fardigt i den mening att det dr fardigt for anvindning eller konsumtion” (Statistiska
Centralbyrén, 2021c¢). Det gor att analysobjekten, tvé storre producerande foretag verksamma
inom denna bransch transformerar resurser till en produkt som kan anvindas eller konsumeras.

For forskningsprocessens validitet dr det viktigt att f4 med relevanta fall som kan belysa det
som dmnas studeras (Jensen & Sandstrom, 2016). Kriterierna som sattes upp for urval av foretag
var 1) det behdvde vara av en sadan storlek att det fanns behov av ekonomistyrningssystem och
ddrmed hog sannolikheten att bade formell och informell styrning var etablerat i foretaget, 2)
foretaget skulle ha en uttalad mélséttning om att bli eller vara cirkuléra, samt 3) de skulle sjdlva
bekrifta att de borjat gora eller har gjort en omstéllningsresa mot en cirkulér affirsmodell och
formaliserat strategier kopplade till detta. Utifrén satta urvalskriterier gjordes s6kningar med
Google som sokmotor. Sokord som cirkuldr ekonomi, cirkuldr affirsmodell och
framgangsexempel CE anvindes. Dérefter forfinades sokningen dels genom att l4sa vidare pé
bloggar om cirkuldr ekonomi som lyfte exempel men friamsta fokus blev att studera
samarbetspartners med etablerade aktérer som RISE, Ellen MacArthur Foundation och
Chalmers Universitets forskningsprogram Mistra REES. Med hjilp av dessa aktdrer kunde
foretag som varit eller dr partners eller kunder 1 syfte att pdborja eller 6ka omstdllning mot
cirkuldr ekonomi identifieras. Dérefter studerades &rsredovisningar, tidningsartiklar och
foretagens hemsidor for att ytterligare bekréfta att kriterierna hade god mdjlighet att bli
uppfyllda innan kontakt togs med foretaget. Lingst med urvalsprocessen lokaliserades foretag
pa denna lista dér forfattarna hade mdjliga vdgar in genom kontakter, da detta visade sig vara
centralt for att fa en forsta respons pé forfragningarna.

Sju foretag kontaktades totalt under urvalsprocessen, med maélbilden att ha tre fallforetag 1
studien. Tva foretag svarade ganska snabbt att de inte hade mojlighet till att stélla upp. Ett
foretag tackade nej med argumenten kopplade till urvalskriteriet tre, att de inte hade kommit sé&
langt 1 omstéllningen att ekonomistyrningen hunnit adresserats och tvé foretag svarade att de
var intresserade men hade slutligen inte resurser till forfogande for att stdlla upp inom
tidsramen. Det gjorde att studien begridnsades till tva fallforetag. Kontakt med foretagen
initierades med god marginal men processen att né rétt respondent och att fa svar fran stora
bolag visade sig vara en utmaning som krévde interna kontakter och ldnga tidsperspektiv.
Dessutom visade det sig att antalet storre foretag som kommit tillréckligt langt och formulerat
strategier runt CE var begrénsat, vilket kan forklaras med att CE é&r ett relativt nytt begrepp. Ett
perspektiv som projektansvarig for CE inom Chalmers Universitets Chalmers Challenge Lab
menar stimmer med deras syn. Han uppgav att manga foretag &r i uppstartsfasen och att manga
av deras kunder arbetar med pilotprojekt i dagsléget och inte kommit s 1dngt som formulerade
CE-strategier (A. Hanning, personlig kommunikation, 9 november, 2021). Det skapade en
utmaning i utférandet, men visar samtidigt pd studiens relevans.
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3.2.1. Foretag 1 —Volvo Cars

Forsta fallforetaget, Volvo Car Group AB, hidanefter bendmnt som Volvo Cars, kom tidigt upp
som relevant fallféretag. Volvo Car AB ér handelsforetaget och Volvo Personvagnar AB ir det
tillverkande foretaget i koncernen som infattas av SNI koden “tillverkning” (Statistiska
Centralbyrdn, 2021a). De hade ca. 41500 anstillda inom koncernen &r 2019 och en
balansomslutning ar 2020 pd 262,312 MSEK (Volvo Car AB, 2021). De faller ddrmed inom
relevant bransch och uppfyller urvalskriteriet som storre bolag. Genom analys av arsrapporter
och hemsida sékerstélldes att de formulerat strategier runt CE. I tilligg arbetar en av
uppsatsforfattarnas sambo pa Volvo Cars vilket gjorde att dvergripande frdgor om resursval i
utvecklingsprocessen kunde stdllas i ett tidigt skede, svar som bekriftade att strategier kopplade
till CE var integrerade i verksamheten. Efter kontakt med Head of Risk Management & Internal
Control pd Volvo Car Group, som varit gistforeldsare pd en av forfattarnas tidigare kurser,
kunde urvalskriteriet tre ytterligare verifieras.

3.2.2. Foretag 2 — Husqvarna Group

Andra fallforetaget, Husqvarna Group, ansags vara ett relevant fallforetag genom analys av
information pd hemsida samt i deras &rsrapport. De faller inom SNI koden ’tillverkning”
(Statistiska Centralbyrén, 2021b) och hade ca. 12 400 anstillda (Husqvarna AB, 2021a) och en
balansomslutning pa 43 517 MSEK inom koncernen ar 2020 (Husqvarna AB, 2021b) och ses
ddrmed som stort foretag inom relevant bransch. Deras arbete med sin strategi och projekt inom
Sustainovate ansags intressant och omfattande nog for att uppfylla urvalskriteriet 2), att de hade
en méalsittning om att bli eller vara cirkuldra. Kontakt togs med foretaget med ansvariga inom
héllbarhet som bekréftade urvalskriteriet 3), att de borjat gora en omstéllningsresa mot en CE
och formaliserat strategier kopplade till detta.

3.3. Val av respondenter
Urval av respondenter utgick fran pa forhand satta urvalskriterier for att ringa in nyckelpersoner
1 foretagen som kunde bidra till att ge en helhetsbild och saledes ge god validitet i det empiriska
materialet. Tre perspektiv som respondenterna dnskade ha insikt i identifierades:

1) Strategiska aspekter kopplat till CE och hur det implementeras i verksamheten och
affarsmodellen.

2) Utformning av ekonomistyrningen och hur den anpassats och anvinds i denna kontext.

3) Hur ekonomistyrningen och omstéllningen mot CE tar sig uttryck i handlingar pa
operativ niva.

Genom att personer med olika perspektiv av organisationens styrning beskriver sin bild, skapar
urvalet forutséttningar for att fa en helhetsbild av det fenomen som Onskas studeras (Patel &
Davidson, 2019). Déiremot dr genomforandet av fallstudier i praktiken en iterativ process
(Jensen & Sandstrom, 2016), sa dven i denna studie. Det har lett till att det finns skillnader, till
exempel antal respondenter och respondenternas roller inom foretagen. Slumpmaéssigt
inflytande kan péverka en undersoknings tillforlitlighet, det vill séga dess reliabilitet. For att
skapa transparens belyses dessa skillnader och dess betydelse for studiens resultat diskuteras.

Urvalsmetoden for att finna relevanta respondenter kom primért att karaktdriseras av
snobollsurval och till viss del bekvamlighetsurval. Sndbollsurval innebér att en respondent
anvénds for att fa kontakt med ytterligare respondenter och bekvamlighetsurval att respondenter
tillgdngliga for forskaren véljs ut (Patel & Davidson, 2019). Se tabell 3 for 6versikt. Dé insikt
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Volvo Cars

Ansvarsomrade
respondent
Hallbarhetsansvarig
Finance

Ansvar for
sammanhallande av
hallbarhetsaktiviteter och
prioriteringar inom
finans, arbetar inom
avdelning Risk
Management & Internal
Control

Head of CE

inom Global
Sustainability

CE-ansvarig

inom Global
Sustainability, arbetar
med CE fragor
tillsammans med Head of
CE

Head of Procurement
Finance

Controller inom inkép,
sitter med inkops
ledningsgrupp och har ett
team med controllers
under sig.
Projektledare RnD
projektledare och
utvecklare pa avdelning
inom RnD

Datum och
tidsitgang
Tisdag 16e
november
2021

60 minuter

Torsdag 25¢
november
2021

80 minuter

Torsdag 25e
november
2021

80 minuter
Fredag 3e

december

50 minuter

Méndag 6e
december

60 minuter

Urvalsmetod

Snébollsurval via Head of
Risk Management &
Internal Control

Snobollsurval via
respondent med ansvar
for sammanhallande av
hallbarhetsaktiviteter och
prioriteringar inom finans

Snobollsurval via
respondent med ansvar
for sammanhallande av
hallbarhetsaktiviteter och
prioriteringar inom finans

Snobollsurval via
respondent inom design
med ansvar som
projektledare och
utvecklare av bagage

Bekvémlighetsurval,
sambo till en av
uppsatsforfattarna

Bidra till att belysa
insikt i

Insikt i 6vergripande
strategiska aspekter
kopplat till CE pa
avdelningsniva, hur det
implementeras i
verksamheten och
affirsmodellen

Insikt i overgripande
strategiska aspekter
kopplat till CE och hur
det, fran ett
ledningsperspektiv,
implementeras i
verksamheten och
affarsmodellen

Insikt i vergripande
strategiska aspekter
kopplat till CE och hur
det pé global niva
implementeras i
verksamheten och
affirsmodellen

Insikt i utformningen av
ekonomistyrningen och
omstillningen mot CE,
samt hur den anvéinds av
verksamheten pa operativ
niva

Insikt i utformningen av
ekonomistyrningen och
omstéllningen mot CE,
samt hur den anvénds av
verksamheten pa operativ
niva

Kommentar

Intervjun skedde pa plats pa
Volvo Cars huvudkontor i
Goteborg. Ena intervjuaren,
Frida, medverkade via videoldank
pé zoom pa grund av
forkylningssymptom

Intervjun skedde pa plats pa
Volvo Cars huvudkontor i
Goteborg dér denna respondent
samt intervjuare var pa plats.

Denna respondent medverkade
via videoldnk medan intervjun
skedde pa plats pa Volvo Cars
huvudkontor i Géteborg da Head
of Circular Economy ocksa
medverkade.

Intervjun via teams videoldnk
med ljud och bild. Respondent
var pa plats pa arbetet och
intervjuarna satt tillsammans pa
GU.

Intervju pa neutral plats,
Hirlanda-Orgryte Bibliotek.
Frida, som ej hade privat relation
till respondent ledde intervjun.

Husqvarna Group
Ansvarsomrade
respondent

VP Sustainability
Husqvarna Group

RnD Manager
pé avdelning inom
Husqvarna Construction

Inképschef
pé avdelning inom
Husqvarna Construction

Datum och
tidsitgang
Méndag 6e
december

45 minuter

Fredag 3e
december

60 minuter
Onsdag la
december

50 minuter

Urvalsmetod

Snobollsurval via kontakt
med Global Media and
Sustainability Manager pa
Husqvarna Group

Snobollsurval via vén till
en av uppsatsforfattarna
som arbetar pd Husqvarna
Construction

Snébollsurval via vén till
en av uppsatsforfattarna
som arbetar pd Husqvarna
Construction

Bidra till att belysa
insikt i

Insikt i vergripande
strategiska aspekter
kopplat till CE och hur
det, frén ett
ledningsperspektiv,
implementeras i
verksamheten och
affirsmodellen

Insikt i utformningen av
ekonomistyrningen och
omstillningen mot CE,
samt hur den anvéinds av
verksamheten pa operativ
niva

Insikt i utformningen av
ekonomistyrningen och
hur den anvénds av
verksamheten pa operativ
niva

Tabell 3. Urval av respondenter pa respektive fallforetag

Kommentar

Intervjun via teams videoldnk
med ljud och bild. Respondent
var pa plats pa arbetet och
intervjuarna satt tillsammans pa
GU.

Intervjun via teams videoldnk
med ljud och bild. Respondent
var pa plats pa arbetet och
intervjuarna satt tillsammans pa
GU.

Intervjun via teams videoldnk
med ljud och bild. Respondent
var pa plats pa arbetet och
intervjuarna satt tillsammans pa
GU.
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1 omraden som preciserats tidigare var viktigt for att f4 en helhetsbild av fallforetaget ansags
snobollsurval som en ldmplig urvalsmetod for att sikerstéilla god validitet. Dock kom forsta
kontakten in i foretaget att utgoras av personer i forfattarnas kontaktnit, vilket beror pa tidigare
ndmnda anledning att det var det sittet som ledde till respons frén foretagens sida. For att
sdkerstilla att urvalet hade god wvaliditet stilldes kontrollfrdgor om respondenternas
ansvarsomraden och dess koppling till omstéllningen till CE innan intervju bokades. Att
intervjua projektledare inom RnD hos Volvo Cars, vilket innebar bekvamlighetsurval, ansags
relevant under undersokningens gang. Detta dd designprocessen skapade forutsittningar for
ovrig verksamhet att arbeta med CE inom Volvo Cars.

Tva respondenter fran divisionen Husqvarna Construction kontaktades via en vén till en av
uppsatsforfattarna som arbetar ddr. Det ledde till att dessa respondenter inom det fallforetaget
har insikt i den minsta divisionen inom Husqvarna Group (Husqvarna AB, 2021b) Detta
paverkar validiteten ndgot d& det mgjligtvis hade varit en mer réittvisande bild att titta pa hur
arbetet implementeras i den storsta divisionen som dr Husqvarna Groups kidrnverksamhet. Men
dé perspektivet kompletterades med att den tredje respondenten var VP Sustainability pé
Husqvarna Group som arbetar med hela organisationen anses det att urvalet har bidragit till att
studera foretaget fran ett helhetsperspektiv.

3.4. Datainsamling
For att samla in empiriskt material har semi-strukturerade intervjuer samt dokumentanalys
anvants.

3.4.1. Semistrukturerade intervjuer

Semi-strukturerade intervjuer karaktiriseras av en lag grad av strukturering (Patel & Davidson,
2019). Det kan dirmed kan belysa respondenternas syn pd CE, omstéllningen mot cirkuldr
ekonomi och ekonomistyrningens roll i denna kontext, samt vilka eventuella hinder och
utmaningar som de moter eftersom denna teknik l&mnar respondenterna att fritt med egna ord
svara pa fragorna som stills. Graden av standardisering vid denna teknik innebér att ett antal
teman eller fragestillningar formuleras pd forhand, men ordningsfoljden pé fragorna kan sedan
anpassas under intervjuns gang (Patel & Davidson, 2019). Vald grad av standardisering
argumenteras vara ldmplig och anpassad till forutsdttningarna, vilket var forfattarnas
kunskapsniva och att centrala teman i referensramen 6nskades belysas. Detta val medforde att
en intervjumall (se bilaga 9.1 Intervjumallar) utformades pa forhand, men under intervjuns gang
fick respondenterna svara fritt och frdgorna stilldes inte i den ordning eller exakt pa det vis som
intervjumallen visar. Intervjumallarna utformades efter en gemensam grund, men anpassades
efter foretag och det perspektiv som respondenten kunde belysa inom foretaget.

Alla respondenter informerades om syftet med studien via mejl infor intervjutillfdllet och gavs
mdjlighet att {4 ta del av de centrala fragorna, ej foljdfragor. De respondenter som valde att ta
del av fradgorna pa forhand blev informerade om att det endast var en utgangspunkt och att
fragor kunde uppkomma i annan ordning och eventuella f6ljdfragor kunde tillkomma beroende
pa vad som lyftes fram i samtalet. Intervjuerna gjordes i storsta mojliga mén i person, med bada
forfattarna till denna uppsats som gemensamt ledde intervjuerna i samspel med varandra. Vissa
intervjuer genomfordes digitalt (se fabell 3) da till exempel sjukdom, hemarbete, eller for lang
distans till respondentens arbetsplats gjorde att det inte var mojligt for en intervju i person.
Samtliga intervjuer spelades in med respondenters tillatelse.
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3.4.2. Dokument

Att anvdnda dokument som empiriskt material innebér att anvénda skrivna texter samt ljud, bild
och filmmaterial for att ge en bild av det som Onskas studeras. Det kan besta utav primérkéllor,
forstahandsrapporteringar och sekundéra kéllor (Patel & Davidson, 2019). For denna uppsats
har foretagens darsrapporter samt hemsidor studerats i syfte att fi insikt i hur fOretaget
kommunicerar, hur de inkorporerat CE i deras finansiella rapporter, formella styrmedel,
affirsmodell och strategier. Aven tidningsartiklar, bloggar samt material frin Ellen MacArthur
Foundations och RISE hemsida dir fallféretagen beskrivs i samband med perspektivet CE har
anvints. Aven killor som berdr regleringar och strategiska handlingsplaner for omstillning
mot CE pa EU och Sverigeniva har analyserats. Likasa branschrapporter och handlingsplaner
framtagna av svenskt néringsliv, globala ndtverk och organisationer har studerats i1 syfte att
analysera den kontext som foretagen verkar i. Hér har sokordet cirkuldr ekonomi kopplats
samman med foretagsnamn och bransch de ingér i for att finna relevant information.

3.4.3. Utarbetning av referensram
For att finna relevanta forskningsartiklar och utarbeta referensramen har GU:s supersok
anvints. S0kord som anvénts dr “circular economy”, “circular business model”, “’change
management”, “management control”, “management control systems”, “manufacturing
companies”, “manufacturing” och “circular manufacturing”. Relevanta artiklar har 4ven funnits
genom att studera referenslistan i vetenskapliga artiklar som behandlar CE och g4 till artiklar

som refereras till for att pa sa vis identifiera och utveckla centrala resonemang.

3.5. Bearbetning av empiriskt material och analysmetod
Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades for analys i1 ndra anslutning till
intervjutillféllet utav uppsatsforfattarna. Vidare har dokumentanalys av bade transkriberad text
samt dokument gjorts med ett kritiskt perspektiv dér frigor om vem som ir kéllan och vilka
incitament de har i framstéllandet stillts. Detta for att ha en forstaelse for vilken paverkan det
kan ha p4 resultatet och dirmed de slutsatser som dras. Aven forfattarnas egen tolkning och
inverkan pd empirin och analysen har problematiserats. For att undvika alltfér subjektiva
tolkningar och styrka innehallet i bade priméarkéllor och sekundérkillor har flertalet kdllor som
behandlar samma perspektiv analyserats och resultatet stillts mot varandra, i syfte att styrka
validiteten och dven bidra till att resultatet rittvist speglar den verklighet som denna uppsats
dmnar studera. Nagot som bendmns som triangulering (Jensen & Sandstrom, 2016; Patel &
Davidson, 2019). Darefter kodades resultatet fran dessa kéllor, vilket innebdr att monster i
materialet identifieras och sedan organiseras efter valda teman. I denna uppsats innebér det nio
teman. Det fOrsta dr drivare for att implementera CE, till detta tema klustrades drivare som
foretagen nimnde samt faktorer pd mikro, meso- och makronivd som kan kopplas till detta. Tva
teman baserades pa Urbinati et al. (2017) tva dimensioner vdrdeskapande och interaktion med
konsumenter samt virdendtverket. Med hjilp av deras kriterier identifierades aktiviteter och
strategier kopplade till CE och placerades i en av de tva dimensionerna for att analysera
omstdllningen 1 affairsmodellen. ING (2015) modellen har i tilligg anvénts for att belysa var 1
virdekedjan CE-strategierna paverkar. Detta utgdr kontexten som ekonomistyrningen utformas
efter och anvénds i. Darefter analyserades ekonomistyrningen inom foretagen utifrdn de fem
teman som Malmis och Browns (2008) diskussionsmodell innefattar: Kulturella system,
administrativa system, planering, cybernetiska system och incitament och beloningssystem.
Detta for att analysera hur ekonomistyrningen anvédndes i omstédllningen mot CE 1 fallforetagen
och hur de olika styrverktygen samspelar. En ansats som &r utgangspunkten i en kvalitativ
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studie (Patel & Davidson, 2019) och en metod som dven Svensson och Funck (2019) anvinde
i sin studie. Det sista temat ar hinder och utmaningar. Till detta tema klustrades hinder och
utmaningar som foretagen sjilva uppgav. Detta for att besvara tredje forskningsfragan.

3.6. Forskningsetiska stiillningstaganden

Det finns fyra Overgripande etikregler for humanistisk-samhéllsvetenskaplig forskning,
formulerade av Vetenskapsradet. De har fyra huvudkrav pa forskning: 1) informationskravet,
2) samtyckeskravet, 3) konfidentialitetskravet, samt 4) nyttjandekravet (Patel & Davidson,
2019). Dessa krav har f6ljts i denna uppsats. Med det som bakgrund presenterades uppsatsens
syfte vid en forsta kontakt med fallféretagen samt upprepades skriftligt infor varje intervju samt
innan varje intervjutillfdlle. Vidare upplystes det via mejl till forsta kontaktpersonen, samt infor
varje intervjutillfille, att om 6nskemal fanns kunde personerna som intervjuades anonymiseras
samt foretagsnamn bytas ut till ett fiktivt. P4 samma sitt upplystes det om att uppgifterna som
samlas in endast kommer anvindas i1 forskningsdndamal och att fardig uppsats publiceras i en
databas pd Goteborgs Universitetsbibliotek och dérefter kommer vara tillginglig
offentligt. Alla respondenter har sjdlva givit samtycke till medverkan samt givit sin tillatelse till
att intervjuerna spelades in. Respondenterna har i efterhand fatt lasa uppsats innan publicering
for att bekrifta att resultatet speglar vad som sagts i intervjuer samt information som &terges
om foretaget avspeglas korrekt. Det resulterade 1 mindre justeringar i citat som omformulerades
fran talsprak till mer bearbetad text for att tydligare avspegla vad som respondenten avsag att
formedla, samt att en malformulering kopplade till CE for Volvo Cars preciserades med
information som inte framkom 1 &rsrapporten for 2020. Mindre justeringar i ordval och
formuleringar har dven gjorts, men ingen av justeringarna har paverkat analys och resultat 1
efterhand utan i stéllet tydligare gatt i linje med det. All datahantering och lagring under och
efter uppsatsen sker i enighet med konfidentialitetskravet. Fallforetagen har &ven meddelats att
studien kommer ha tvé eller tre fallforetag. I detta sammanhang giller det att beakta var grinsen
gér fOr att inte uppsatsens analys och resultat ska paverkas av till exempel fallféretaget (Jensen
& Sandstrom, 2016) vilket innebér att principerna har foljts 1 insamlingen och presentation av
resultat, men nér det géller tolkning och analys har samtycke inte tagit hinsyn till.

4. Foretag 1 — Volvo Cars

1 detta kapitel presenteras det empiriska materialet for Volvo Cars. Respondenter refereras till enligt
tabell 3. Det inleds med en presentation av bilbranschen och foretaget och efterfoljs av en redogorelse
for hur CE har inkorporerats i 6vergripande mdl och strategier samt drivare till omstdllningen. Ddrefter
pavisas hur CE implementeras i affdirsmodellen samt hur ekonomistyrningen utformas och anvdnds.
Avslutningsvis presenteras hinder och utmaningar till denna omstdllning.

4.1. Volvo Cars
Bilindustrin stéller idag om fran traditionella forbranningsmotorer till att i storre utstrickning
baseras pa elektrifierade bilar. Det gor att de baseras pa mer elektronik och nya littviktsmaterial
dér tillgangen till dessa material dr begrinsad, de dr strategiskt viktiga och de har dven hog
miljopaverkan. Snittdldern for anvéindningen av en bil dr ca 20 &r (IVL Svenska Miljéinstitutet,
2022), samtidigt som en bil stér stilla en stor del av tiden, endast ett fital av sitena anvénds i
snitt ndr den kors samt konsumenten dger i stor utstrickning bilen sjdlv. Parallellt har
forsiljning av begagnade bilar en lang tradition, demontering och lagning &r inbyggt 1 industrin
och det finns etablerade aktorer pd marknaden som tillhandahéller dessa tjénster. Aktorernas
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véirdekedjor i stor det baserade pa en linjir logik, men omstéllningen till CE ses som en stor
mdjlighet och innebér en transformation av industrin (World Economic Forum, 2021).

Volvo Cars dr en biltillverkare verksam inom denna del av tillverkningsindustrin. De grundades
1927 1 Sverige och har idag merparten av produktutveckling, marknadsforing, administration
samt dess huvudkontor i Géteborg. De har en global virdekedja med fokus pa Sverige, Europa,
USA och Asien. Bilarna siljs och marknadsfors via forsdljningsnitverk genom ca 2300 lokala
bilhandlare i 6ver 100 ldander. Det sker primirt via handelspartners men idag dr de inne i en stor
omstdllning att driva forséljningen mot online-handel och direkt kundkontakt (Volvo Car AB,
2021). 2018 lanserade de att de stédller om produktportfoljen till att bli fullt elektrifierad till ar
2030. Fordndringen gor bilen mer digitaliserad och de gér fran att vara ett hirdvaruforetag, till
ett mjukvaruforetag (CE-ansvarig; Head of CE; Head of Procurement Finance; Projektledare
RnD; Volvo Car AB, 2021).

Kunderbjudandet innefattar kop av bil, frimst ny men &ven begagnad, samt efterservicetjénster
som service, underhdll och tillbehor. Sedan 2017 erbjuds dven en abonnemangstjénst, Care by
Volvo (Volvo Car AB, 2021; Volvo Cars, 2021a) och samma ar lanserade &ven M — Volvo Car
Mobility. En on-demand tjénst etablerad i storre svenska stdder dér bilarna kan hyras via
delningsplattformer per anvindning eller genom abonnera pé tjénsten en viss period (Volvo Car
Mobility, 2021). Volvo Cars tva storsta marknader dr Kina och USA, f6ljt av Sverige, Tyskland
och Storbritannien (Volvo Car AB, 2021). Moderbolaget dr sedan 2010 dgt av kinesiska
Zhejiang Geely Holding. Volvo Cars dger i sin tur 30% i Lynk & Co samt 50% av Polestar,
resterande andelar dgs av Geely Holding. Lynk & Co erbjuder konsumenter anslutning i bilen,
fordonsdelning, online-forséljning och en prenumerationsmodell. Polestar tillverkar hybrid-
och elbilar i Kina, samt optimerar Volvos motorer. (Volvo Car AB, 2021). Den 29e oktober
2021 noterades Volvo Cars pa Nasdaq Stockholmsbdrsen (Volvo Cars, 2021d).

4.2. Omstillningen mot CE
Det 6vergripande maélet for Volvo Cars dr att vixa med bibehallen 16nsamhet och bli en global
ledare inom det framtida premiumsegmentet for elektriska bilar, med tillgdng till den
internationella kapitalmarknaden. Detta mal bryter de sedan ner i ett strategiskt ramverk som
bestar av sex fokusomrdden. De &r: Personligt, hillbarhet, sdkerhet, teknologi och industriell
struktur, kommersiell struktur samt syftesdriven kultur. Kérnan i detta dr deras purpose
“Freedom to move in a personal, sustainable and safe way” som tillkom i och med att
fordndringsresan initierades. Héallbarhet, en av dessa sex fokusomraden, beskrivs vara en
integrerad del i deras strategiska ramverk som guidar strategiska och operationella beslut. Inom
det omréddet har de tre Overgripande mal: 1) vara ett klimatneutralt foretag senast 2040, 2) vara
en cirkuldr verksamhet senast 2040, samt 3) vara en erkind ledare inom etiskt och ansvarsfullt

foretagande (Volvo Car AB, 2021).

4.2.1. Overgripande visioner, strategier och mdl, samt drivare till omstillningen
Omstéllningen till CE lyfts fram som ett medel for att uppnd maélet att bli ett klimatneutralt
foretag &r 2040 (Volvo Car AB, 2021). Malsittningen, som initierades 2018
(Hallbarhetsansvarig Finance), innebdr att de omvandlar hur deras produkter &r designade,
producerade och anvinds. De bryter ner det 6vergripande cirkuléra malet till ett antal strategier
med foljande ambitioner (Volvo Car AB, 2021):

25



e Anvinda 25% étervunnet och biobaserat material i alla nya bilmodeller fran 2025 (CE-
ansvarig, personlig kommunikation, 16 februari, 2022) samt genom att anvdnda det
mest hallbara valet nér de véljer material s som ull och tré.

e Oka resursutnyttjandet och minimera avfallet, bland annat genom att minska
produktionsrelaterade avfall med 20% per producerad enhet mellan 2018 och 2025.

e Behilla vdrdet i komponenterna, inklusive genom ateranvidndning, renovering och
atertillverkning av delar.

e Utveckla nya affarsmdjligheter som optimerar effektiv livscykel for deras produkter och
komponenter.

Fran 2025 dr maélet att deras antagande av CE genererar drliga kostnadsbesparingar pa 1 000
MSEK och minskningar av koldioxidutsldpp med 2,5 miljoner ton, frdn 2018s niva (Volvo Car
AB, 2021. s. 133). De strategier kopplade till CE som presenteras i arsrapporten for 2020 ar en
del av de initiativ som bygger upp den siffran (CE-ansvarig).

Volvo Cars beskriver att de 4r mitt i en stor omstillning av hela sin affirsmodell. Overgéngen
till CE &r en del av denna resa; digitalisering, elektrifiering och direktforsiljning paverkar ocksa
hur de arbetar (Head of Procurement Finance; Projektledare RnD). Den linjdra affarsmodellen
ar inte héllbar och det dr den vdgen de maste ga, bdde for foretagets och for planetens skull
(CE-ansvarig; Head of CE; Head of Procurement Finance; Hallbarhetsansvarig Finance).
Omréadena som de valt att arbete med inom héllbarhet, ddr CE ingér, dr utvalda efter en
vésentlighetsanalys och med hénsyn till information frén deras intressenter dir de tittar pa bland
annat risk kopplat till klimatférdndringar och den global uppvdrmningen samt
konsumentuppfattningar. Utgangspunkten dr att mélen ska vara i linje for att nd mal i
Parisavtalet (Volvo Car AB, 2021). Att jobba med hallbarhet som de gjort tidigare riacker inte.
CO2 édr bara halva problemet, resurser har en lika stor inverkan. Visionen om frikoppling av
ekonomisk tillvéxt och miljopdverkan lyfts fram som en 16sning for att bade vara hallbara och
lonsamma. Head of CE pa Volvo Cars liknar omstéllningen till CE med digitaliseringen och
smartphonens intdg. Den dr komplex och omfattande och kommer ta lang tid d& det r6r Volvo
Cars men dr dven beroende av att deras omvirld stiller om. Samtidigt tror de pé att vara i
framkant, en drivkraft ar att vara ”’lead”. CE ses dven som ett medel att arbeta med hallbarhet
som passar in med 9vrig verksamhet, kan finga nya affarsmojligheter och om de inte hanterar
fraigan kan det innebdra strategiska risker for foretaget (CE-ansvarig; Head of CE;
Hallbarhetsansvarig Finance). Vidare ses det som ett sitt att ge nya intdktsstrommar och nd nya
konsumentgrupper, och detta i direkt kontakt med konsumenten (Volvo Car AB, 2021).

4.2.2. Implementering av CE-principer i affdrsmodellen

Volvo Cars éndrade sitt virdeerbjudande nir omstéllningsresan borjade. De gér nu fran att vara
ett traditionellt tillverkningsforetag till att erbjuda hallbar, personlig och séker mobilitet (Volvo
Car AB, 2019). Kunderbjudandet har adderats med tidigare ndmnda Care By Volvo och M
(Volvo Car AB, 2021) Dessa tjanster utgor en liten del av deras totala omsittning, men
maélséttningen dr att utveckla dem (CE-ansvarig; Head of CE; Héllbarhetsansvarig Finance).
Erbjudandet omfattar d&ven Volvo Select, en begagnad bil som konsumenten kan kopa vilken
har en maxalder pa 5 ar samt genomgatt kontroll och fitt certifikatet Volvo Select (Volvo Cars,
20211). Fokus ligger dven pé att minimera CO2 fotavtryck per bil genom hela dess livscykel
(Volvo Car AB, 2021).
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Niér det géller positionering ut mot konsument beskriver Volvo Cars att de har flera lsningar
som tar kunden frdn A till B, dér flexibilitet och kundanpassning lyfts som virdeskapande
(Volvo Cars, 2021f). For Volvo Selekt lyfts nybilsgaranti fram, inte aspekten ateranvindning
(Volvo Cars, 20211). I kommunikationen om deras C40 elbil synliggors
prenumerationstjdnsten, minskade koldioxidutsldpp som foljd av elmotorn samt att klddseln ar
100 procent skinnfri (Volvo Cars, 2021g). Det senare ingér i en av deras CE-strategier, att
anvanda atervunnet och biobaserat material (Volvo Cars, 2021k; Volvo Cars, 20211), men till
kund lyfts den aspekten inte fram utan det anspelas pa i dess exklusiva karaktéir (Volvo Cars,
2021g). 1 positionering av deras elbil i SUV-modell lyfts ddremot aspekten hallbara och
atervunna material fram (Volvo Cars, 2021m). For tjdnsten M synliggdrs delningsekonomins
fordelar och den byggs upp som ett eget varuméirke (Volvo Car Mobility, 2021). Nir de
lanserade kampanjen for M byggde den pa ett framtidsscenario dér fler ménniskor delar pé farre
bilar under budskapet “Ett nytt sétt att ha bil” (Volvo Car Mobility, 2020). Volvo Cars synliggdr
maélet om att bli ett cirkuldrt foretag till 2040 och det lyfts fram som ett sétt att uppna malet att
bli klimatneutralt till 2040 (Volvo Car Sverige, 2021). P& hemsidan lyfts CO2 paverkan fran
deras bilar och ledorden personligt, hallbart och sikerhet integreras (Volvo Cars, 2021b; Volvo
Cars, 2021c). De har dven som ambition att synliggdra LCA-analyser pd deras nya bilar. De har
dven som mal att 6ka andelen direkta kundrelationer och att utveckla mobilitetsplattformerna
dér de interagerar med konsumenten pé nya sétt (Volvo Car Sverige, 2021).

Niér det géller vardendtverket har interna aktiviteter adresserats pé olika vis. Volvo Cars méter
CO2-pédverkan fran produktionen men dven fran leverantdrer via forenklade LCA-analyser
(Volvo Car AB, 2021). Det dr genomfort i samarbete med ett antal storre leverantorer dé det ar
ett omfattande och tidskrdvande arbete (Projektledare RnD). De arbetar dven med att oka
andelen fornybar energi i egen produktion samt hos leverantorer (Head of Procurement Finance;
Volvo Car AB, 2021) samt att reducera energianvidndningen i alla steg 1 produktlivscykeln
(Volvo Car AB, 2021). I enighet med strategin att reducera avfall s fokuserar den operativa
verksamheten pa att minimera mangden som gir mot deponi. Det har lett till ett projekt dar
gamla maskiner som stansar plit byts ut mot maskiner som laserskir ut delar, och ddrmed
minskar avfall och de utnyttjar mer av materialet i produktionen (Head of Procurement
Finance). De har ett dven ett atertillverkningsprogram som aterstéller ersatta delar till dess
ursprungliga syfte (Volvo Car AB, 2021), men det &r i dagsliget i en liten del av verksamheten
(Hallbarhetsansvarig Finance). Genom forenklad LCA-analys har Volvo Cars identifierat att
stal och aluminium &r de material som genererar hogst CO2-fotavtryck i deras bilar. Darfor
fokuserar de pd att 6ka andelen dtervunnet av dessa material, samt 6ka anvindningen av
fornybar energi i produktionsprocessen. Aven plast #r ett material de fokuserar pa att oka
andelen dtervunnet (Volvo Car AB, 2021) vilket ar ett fokusomréde dven pd EU-niva (European
Commission, 2021d). Internt har de dven bdorjat analysera vad som hinder med bilar nér de
deras livscykel tar slut, och hur det kommersiellt ska kunna utnyttjas. Tankarna &r fortfarande
idéstadiet men det finns utformade affdrsstrategier, ambitioner och interna mél kopplat till hur
denna utveckling ska trappas upp (CE-ansvarig; Head of CE).

Nir det giller designen av bilarna s dr de skapade for att kunna demonteras och 95 procent av
delarna kan ateranvindas eller atervinnas. Det dr grundat i ett EU-direktiv (Volvo Car AB,
2021) som tradde i kraft &r 2000 (European Commission, 2021c¢). Inom design strivar de dven
efter att fa in atervunnet material och naturmaterial i bilarna for att uppnd det Gvergripande
mélet om 25% &tervunnet i nya bilmodeller fran 2025 (Projektledare RnD). De har dven ett
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team inom produktutveckling som arbetar med att implementera strategier kopplat till R-
principerna Reduce, Reuse, och Recycle 1 verksamheten (CE-ansvarig; Head of CE). Genom att
fokusera pa alternativa materialval utifrdn dessa perspektiv har de funnit material som kan
anvindas 1 bilarna som skulle kunna vara fullt cirkuldra. Daremot finns inte i dagslidget en
stangd vérdekedja pa respondentens avdelning, som mojliggor att de fér tillbaka material sa att
det kan ateranvindas, men tankeprocessen dr i gdng. Design forsoker dven anpassa bilarna till
delningsekonomin genom att gora dem mer léttstidade (Projektledare RnD).

Volvo Cars har dven adresserat sin virdekedja och leverantorer for att implementera sina CE-
strategier. Google, Polestar och Lynk & Co lyfts fram som viktiga partners som mojliggora
satsningen pa olika mobilitetslosningar. Utveckling inom detta mdjliggor att de kan interagera
direkt med kunden genom digitala 16sningar och ldra sig om delningsekonomin. I tilligg arbetar
de med att utveckla kunskap inom sjilvkérande bilar for att kunna utveckla sin
mobilitetsplattform med akturstjanster med sjdlvkorande bilar (Volvo Car AB, 2021) samt hur
det kan integreras i stdder (Volvo Cars, 2021h). De har dven ett projekt dar de arbetat fram en
stingd védrdekedja for avfall med en av deras aluminiumleverantorer, dir skrotet frén
produktionsprocessen ldmnas tillbaka till leverantéren som &teranvdnder materialet i sin
produktion av nya aluminiumplétar till Volvobilar. Ett liknande arbete dmnas goras pd stal
(Volvo Car AB, 2021). Vidare har Volvo Cars en trestegstegsstrategi i hanteringen av batteriet
1 bilarna. Efter forsta anvindningen i en Volvobil ska de forst dteranvéndas, sedan aterstéllas
och sist dtervinnas (Volvo Car AB, 2021). Projekt har initierats tillsammans med externa
partners (Volvo Cars, 2021j). For att driva den interna utvecklingen av CE och bidra till att
sprida det 1 hela industrin 4r de medlemmar i Ellen MacArthur Foundation sedan 2020 (CE-
ansvarig; Head of CE; Volvo Car AB, 2021). De arbetar &ven med nya sétt att rikta sig mot
kapitalmarknaden genom att implementera den nya EU-taxonomin. I tilligg arbetar de med
banker for driva hallbarhetsagendan och hitta samarbetspartners som har samma syn pa
hallbarhet som Volvo Cars (Hallbarhetsansvarig Finance).

4.3. Hur ekonomistyrningen utformas och anvénds for att driva mot CE
Hallbarhet upplevs som ndgot som Volvo Cars alltid arbetat med och som é&r en integrerad del
1 verksamheten. Med de nya malen och ett tydligt fokus fran ledningen sedan 2019 att dven
integrerar CE 1 verksamheten sa har fragor om hur det kan integreras i ekonomistyrningen blivit
aktuella (CE-ansvarig; Head of CE).

4.3.1. Kulturella system
Volvo Cars nya purpose tillkom i arsrapporten for 2018 och dé deklarerar de ocksa att de ir ett
syftesdrivet foretag (Volvo Car AB, 2019) och de arbetar aktivt med syftesdrivet ledarskap.
Beslut om att arbeta fram CE-mal togs av ledningen 2018 och de lanserades 2019 (CE-ansvarig;
Head of CE) och samtliga respondenter inom Volvo Cars upplever ett tydligt fokus fran
ledningen att det dr vdgen som foretaget ska arbeta mot. Omstéllningen mot CE ses som en
pusselbit i den stora omstillningsresan. Att arbeta med héllbarhet ses som bdde viktigt och
sjalvklart och som gér tillbaka till den egna viljan att bidra (Head of Procurement Finance;
Projektledare RnD). Samtidigt som de uppsatta malen upplevs skapa ett 6kat fokus och mer
diskussioner som driver pa utvecklingen och ger en riktning (Héllbarhetsansvarig Finance). Det
ses ocksd som ndgot som genomsyrar hela verksamheten och det egna arbetet och dr nagot som
de forvintas leverera pa (Head of Procurement Finance; Hallbarhetsansvarig Finance). Det nya
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initiativet och malen om CE kommuniceras i olika kanaler for att sprida informationen pa alla
nivaer (Projektledare RnD).

“Jag har svart att peka pa en exakt héindelse, utan det dr ett vildigt [6pande arbete de forsoker
influera. Alltsa sa att alla tdnker pa det och fa det i blodet och fa med det i utveckling.”
(Projektledare RnD)

Hogsta ledningen har dven informerat om det (Head of Procurement Finance) och bland annat
presentationsmaterial anvdnds for att sprida information om CE vidare internt
(Héllbarhetsansvarig Finance). Nir omstédllningsresan borjade, initierades det fran hogsta
ledningen att hallbarhetsarbetet skulle likstéllas med sékerhetsarbetet. Det gors externt (Volvo
Car AB, 2021; Volvo Cars, 2021c; Volvo Cars, 2021¢) och internt.

“jag tror det var Hdakan Samuelsson (VD) /.../ han myntade liksom en sd hdr att vi ska hantera
Sustainability i fortsdttningen sda som vi har alltid hanterat sikerhet. Och det tror jag for manga
forklarade precis vad det dr som maste hinda. Liksom i hur vi jobbar med det, och vi prioriterar
det, o.s.v. dda.” (Head of CE)

Sdkerhet dr en del som ingér i Volvo Cars DNA (Head of Procurement Finance) och de har
linge byggt sin position pa marknaden genom sidkerhet (Volvo Cars, 2021e). I tilldgg har
foretaget alltid haft ett starkt kostnadsfokus och det dr det som gor dem l6nsamma (Head of
Procurement Finance). I och med omstéllningen kommuniceras nu intern att CO2 ska behandlas
och diskuteras pa samma sétt som “cost”, kostnader (Hallbarhetsansvarig Finance). Nyligen har
ett internpris pd CO2 lanserats, vilket ses som en symbol for vilken dignitet CO2 ska ha (Head
of Procurement Finance; Héllbarhetsansvarig Finance). Nya ansvarsroller som utvecklar
kompetens inom omrédet och driver frdgan pa olika nivéer har dven tillkommit foretaget
(Héllbarhetsansvarig Finance).

4.3.2. Administrativa system
Niér arbetet med hallbarhet och CE fick okat fokus skapades 2019 en central organisation for
styrning av héllbarhetsfragor som kontrollerar samt koordinerar sé strategierna och mélen gor
framsteg (CE-ansvarig; Head of CE). Den globala hallbarhetskommittén svarar till styrelsen
och arbetar med den verkstillande ledningsgruppen som driver det dagliga arbetet (Volvo Car
AB, 2021). Innan 2019 fanns ingen central styrning, i stdllet fanns héllbarhetsrepresentanter i
avdelningarna som drev fragan lokalt, till skillnad fran sidkerhet som hade en stark strategisk
styrning. Nu drivs hallbarhet pd samma nivd som sékerhet. CE och héllbarhet har under
omorganisationen placerats i ”Product Creation” (CE-ansvarig; Head of CE), vilket inkluderar
produktutveckling, digitalisering, design, och strategi (Volvo Car AB, 2021). Pa sd sitt kommer
fragorna in 1 tidig fas i utvecklingen av véardeerbjudandet mobilitet (CE-ansvarig; Head of CE).

Bolagsstyrningen har en nivd som heter strategiska initiativ, det innefattar initiativ eller
program som driver fragor tvérs bolaget. De har inga egna resurser utan dr sammanhéllande
for ett antal leveranser (CE-ansvarig). Det har tillkommit sedan omorganisationen dir en person
pa enhetsniva, sa som finans, produktutveckling och inkdp &r hdllbarhetsrepresentant och har
ett koordinerande ansvar for enhetens bidrag (Head of Procurement Finance;
Hallbarhetsansvarig Finance). De som arbetar med hallbarhetsfrdgorna har rapporteringskrav
och ska driva frdgorna, men ansvar for leverans ligger pé linjen (CE-ansvarig; Head of CE;
Hallbarhetsansvarig Finance). Vidare har nya ansvarsomraden tillkommit i och med CE-
strategierna. Till exempel en grupp som har ansvar for vad de bendmner som 4R-strategier och
ansvarar for planering, leverans och utférande inom detta omréde (CE-ansvarig; Head of CE).
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CE-gruppen globalt har formulerat en sidostruktur, dd moéten for att driva fragorna omfattar
ménga intressenter i bolaget (CE-ansvarig; Head of CE). Dessa moten behandlar CE-fragor i
tvirfunktionella grupper pé olika nivder. De diskuterar méalen, det padgdende arbetet och byter
information mellan avdelningarna (CE-ansvarig; Head of CE; Hallbarhetsansvarig Finance).
CE paverkar dven budgetar, maltal och vart resurser laggs. Det kan innebéra att en linjechef far
mindre pengar én tidigare ndr de omfordelas, dérfor dr koordineringsmoéten viktiga for att fa det
att fungera (CE-ansvarig; Head of CE). I egen enhet diskuteras interna behov for att kunna
leverera pa mélen och det som krévs for att kunna uppfylla dem (H&llbarhetsansvarig Finance;
Projektledare RnD). Ansvar krdvs i enighet med verksamhetsstyrningens uppdelning och
diskussioner om resurskrav, maluppfyllelse och eventuella bromsklossar utreds, diskuteras och
avrapporteras (CE-ansvarig; Head of CE). Aven externa intressenter som leverantdrer behdver
ofta involveras for att driva fragor vidare (Projektledare RnD).

Hallbarhets- och CE-fragor lyfts dven till stor del i befintlig motesstruktur i verksamheten, dar
avdelnings- och innovationsgrupper ges som exempel. Fragor kopplade till CE-strategier, nya
maél och riktlinjer kopplade till CE, eller motséttningar mellan de olika malen pa till exempel
CO2 och grad av dtervunnet material diskuteras. Information sprids ocksa via interna
kommunikationsplattformer, till exempel web cast (Projektledare RnD).

Standardiserade dokument, till exempel leverantdrskrav (Head of Procurement Finance),
kravspecifikationer och projektplaner (Projektledare RnD) anvénds for att styra beteenden i
organisationen mot att uppfylla CE-malen. Utgangspunkten dr de globala mélen som bryts ner
i respektive del av verksamheten som kan paverka de olika delarna (CE-ansvarig; Head of CE).
Presentationsmaterial om héllbarhetsarbetet och CE-malen blir ett verktyg i implementeringen
av CE 1 organisationen (Hallbarhetsansvarig Finance). Styrdokumenten och riktlinjer gor att
material forkastas (Projektledare RnD), leverantdrer gallras ut (Head of Procurement Finance)
eller banker som inte &r i linje med héllbarhetssynen viéljs bort (Hallbarhetsansvarig Finance).

4.3.3. Planering
De globala héllbarhets- och CE-maélen fram till 2025 bryts ner till strategier och mél i hela
organisationen. Det koordineras bade tvarfunktionellt och pa enhets-, aktivitets- och personnivé
enligt samtliga respondenter pd Volvo Cars. Det bryts ner i befintlig logik dér avdelningarna
far ansvar 6ver de delar som de kan pdverka, samtidigt som man pa global niva strévar efter att
hitta nya sétt att mita CE-strategierna for att kunna fa nya styrmekanismer (CE-ansvarig; Head
of CE). Ett typiskt sitt att bryta ner fragor i organisationen generellt, &r genom att sétta ett
relativt ambitiost méal som ofta méts enligt en envariabelfaktor som ska gélla pa foretagsniva,
som sedan bryts ner i organisationen dér varje del fir den del de ar ansvarig for (Head of CE).
Komplexiteten i cirkuldr ekonomi gor detta arbetssétt svarare att tillimpa, da det ar svarare att
hitta en sddan variabel, och ofta involverar fragorna tvarfunktionella team (CE-ansvarig; Head
of CE). CE strategierna som &r satta fram till 2025 arbetas dagligen med pa avdelningarna som
berdrs av de initiativen. Fragor som hanteras &r hur atervinning, atertillverkning, lagning,
minimering av avfall och spill samt hur nya véirdeerbjudanden kan inkorporeras (CE-ansvarig;
Head of CE; Héllbarhetsansvarig; Projektledare RnD). Nér CE-fragor lyfts blir de ofta stora
och kréver utredningsarbete. Mél att minska avfall pdverkar inte bara produktionen, utan dven
designen vilket i1 sin tur paverkar vilken teknik som kravs for genomforandet. P4 global niva
fokuseras det pa att stilla fragor till teamen. Var de dr idag? Vad gor konkurrenter? Vad kan
leverantorer gora? Vad finns det for nya idéer och koncept? Detta for att komma till en
gemensam malbild och angreppssitt (CE-ansvarig; Head of CE). Inom design leder det till
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pilotstudier, innovationshubbar med bade interna och externa intressenter samt olika
utredningsprojekt (Projektledare RnD).

Langsiktiga malet att bli en cirkuldr verksamhet 2040, vigen efter 2025, bestér dnnu inte av
konkreta strategier. Det dr ndgot som de i dagsldget arbetar med att ta fram och den
omstdllningen kréaver stora fordndringar 1 hela affarsmodellen. Vigen mot 2040 kommuniceras
och sprids idag mer som genom visioner och olika framtidsscenarier med olika véigar som kan
modelleras fram for att na dit och pa sa vis arbeta fram de dvergripande strategierna. Fragorna
kopplade till dessa fragestéillningar leder ofta till att man finner ett omrade som behdver
adresseras for att komma vidare, inte direkt till en konkret kortsiktig handlingsplan. For att
komma handlar det om att samutveckla med all kompetens som finns inom foretaget och med
externa parter for att arbeta sig framéat, samtidigt som de lar sig pa vdgen och pd sé vis hitta
angreppssitt (CE-ansvarig; Head of CE).

4.3.4. Cybernetiska system

Volvo Cars har idag inte ett matt att méta cirkularitet och cirkulérbidraget, men det &r nagot de
undersoker. Dérfor méts CE-strategiernas effekt i minskade CO2-utsldpp och minskade
kostnader som de har interna berdkningar pa (CE-ansvarig; Head of CE). For att méta utslédppen
av CO2 per bil med ett langre tidsperspektiv gor de en forenklad LCA (Volvo Car AB, 2021).
Detta &r fortfarande &r i pilotstadiet och i samarbete med ett antal storre leverantorer. Det kan
ddrmed inte matas pd alla delar 1 verksamheten, for det kridvs det att alla leverantdrer har gjort
det arbetet men det tar tid och kréver stora resurser och det kan de inte kréva av alla idag. Darfor
gors vissa bedomningar genom uppskattningar med hjdlp av olika kéllor (Projektledare RnD),
med malbilden att vara transparenta, forbittra sig pa omradet lingst vigen och driva pé arbetet
(Héllbarhetsansvarig Finance). CO2 ér ett resultatmétt inom Volvo Cars och foljs upp pad samma
niva som andra resultatmatt, som till exempel kostnader. Uppnés inte CO2-malet, s& har det
totala resultatet inte levererats. P4 inkdp som har kostnadsansvaret for materialet 1 bilarna har
ovriga nyckeltal inte dndrats med inférandet, CO2 r ett tilldgg till Gvriga resultatmétt. Volvo
Cars har dven nyligen beslutat att ha ett internpris pd CO2 (Head of Procurement Finance) men
detaljerna hur det konkret ska anvindas &r i utvecklingsstadiet (CE-ansvarig; Head of CE).

Nér CE-initiativen infordes granskades parametrar s& som prestanda och kvalitetskrav, for att
mdjliggora anvindningen av dtervunnet material. Interna materialfloden sdgs Gver och det
infordes mél pa avfall. Detta for att kunna driva pé utvecklingen att ateranvidnda avfall och driva
igenom fordndringar som minimerar svinn i tillverkningsprocessen (CE-ansvarig; Head of CE).
Inom produktutveckling dr grad av dtervunnet material ett nytt krav i designprocessen for alla
nybilsprojekt. Kravet syns i projektplaner och behandlas pa samma sitt som deras andra
nyckeltal, till exempel kostnader och vikt. Avvigningar mellan kraven behdver goras och det
kan vara svart att avgora vad som &r det bista alternativet. Det far effekter pd material- och
leverantorsval (Projektledare RnD). For inkdp dar CO2-nivé och krav pa dtervunnet material en
del 1 deras specifikation till mojliga leverantorer, de som inte nér upp till kraven sorteras bort.
Kraven i sig kommer fran produktutvecklingen, som har specificerat vad som behdvs for att
kunna tillverka respektive del i bilen (Head of Procurement Finance). Fokus ar pa de delar i
bilen eller inkdpet som far storst effekt, och som fungerar med hinsyn till de andra mélen (Head
of Procurement Finance; Projektledare RnD). De har dven maélséttning pd att Oka
atertillverkningen och renovering av delar (Volvo Cars, 2021j).
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CO2-effekter vdgs dven in 1 investeringsbeslut. Ett exempel dr att méngden avfall som é&r satt
som ett mél att minska, kan minskas genom ny produktionsmaskin. En viss gammal
produktionsmetod ger avfall som kan dtervinnas, men med den nya produktionsmetoden gar
det 4 mindre mingd plat och pd sd vis kan storre delen av materialet utnyttjas i forsta
produktionsprocessen. Nér det investeringsbeslutet ska tas, om ny maskin ska kdpas eller ¢j tas
besparingar i form av CO2 in som beslutsunderlag i tilldgg till andra beslutsparametrar sa som
kostnader (Head of Procurement Finance).

4.3.5. Incitament och beloningssystem
Volvo Cars har bonus i monetdra former baserat pa méluppfyllelse av resultatmalen, vilket
innebdr att den kan péverkas om inte malet pd CO2-maélet uppfylls (Head of Procurement
Finance). Nya tjénster och ansvarsomraden kopplade till CE har &ven tillkommit i olika delar
av organisationen (CE-ansvarig; Head of CE; Héllbarhetsansvarig Finance). Hallbarhet lyfts
ocksa fram 1 medarbetarundersdkningar som ndgot som gor att médnniskor trivs i foretaget. Det
ger en hogre mening med arbetet (Head of Procurement Finance).

4.4. Hinder och utmaningar

En stor utmaning for Volvo Cars &r att det dr svart att definiera och beskriva vad CE é&r, bade
teoretiskt och for dem som foretag (CE-ansvarig). Hallbarhet upplevs av héllbarhetsansvarig pa
finans som ett tydligare begrepp. Det globala hallbarhetsteamet menar att CO2 &dr ndgot som
lattare kan goras métbart, jimfort med CE. Men CO2 fangar inte hela bilden av vad CE och
hallbarhet innebdr. Nar det handlar om att méta och utvirdera cirkularitet 4r det mer komplext.
Samtidigt finns det en 6nskan om att ringa in vad CE &r for Volvo Cars som foretag for att
kunna sprida det i organisationen och arbeta med det. Detta arbete dr de mitt uppe i (CE-
ansvarig; Head of CE; Héllbarhetsansvarig Finance). Detta arbete upplevs som en viktig aspekt
for att ge ett ramverk och riktlinjer vad de ska arbeta mot (Héllbarhetsansvarig Finance).

"Jag hoppas att efter det centrala hallbarhetsteamet har gjort CE presentationen for

foretagsledningen, att vi ringar in och kommer till nagon sorts konsensus av en intern definition
av CE och vart vi vill ta det och vad vdar ambitionsniva skall vara sd att vi atminstone fdr ett
ramverk. Det blir sdker sd och sd jobbar vi utifran det i ett par dr. Efter det sa kommer vi sékert
att se over och justera mal och ambitioner igen, allt eftersom var kunskap okar.”
(Hallbarhetsansvarig Finance)

Detta dr dven nagot leverantdrer efterfragar, hur Volvo Cars ser pd héllbarhet och CE for att de
sin tur ska kunna utveckla sig och initiera egna fordndringsprocesser som svarar pa vad de som
kund efterfrigar (Projektledare RnD). Detta arbete dr det mitt uppe i (Head of CE; CE-
ansvarig).

4.4.1. Hinder och utmaningar med att implementera CE i affiirsmodellen

CE utmanar mycket av Volvo Cars affirsmodell och kridver stora omstdllningar, medan
elektrifiering och CO2-reduktion kan tas in i dagens verksamhet pa annat sitt. De fOrstar
mekanismerna bakom omstédllningen - vad som ska goras for att frikoppla ekonomisk tillvéxt
och miljopdverkan. Men att sedan forstd hur det ska omsittas i1 praxis, det dr svarare. CE
utmanar hela kontexten vad det innebir for ett foretag som Volvo Cars som tillverkar bilar, och
det arbetar med att ta fram hur de ska kunna méta och 6verfora frikopplingen till affirsmodellen
(CE-ansvarig; Head of CE).

“Jag skulle ndstan vilja éverdriva den lite och sdga att vi forsoker ju ndstan gora lite
innovation pd att sjdilva.” (CE-ansvarig)
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De méter dven utmaningar kopplade till svarigheter att skala upp de CE-aktiviteter som dr
implementerade idag (CE-ansvarig; Head of CE; Héllbarhetsansvarig Finance; Projektledare
RnD). Exempelvis om Volvo Cars skalar upp sitt virdeerbjudande att sdlja mobilitet. Det
innebdr att dga produkterna sjdlva i storre utstrackning, vilket binder stora méangder kapital.
Négot som inte dr mdjligt med de forutsdttningar som de har idag (Héllbarhetsansvarig
Finance). Det gor att sma intdkter Gver tid ska ersétta en stor summa som kommer vid
inkopstillfallet. Omstédllningen fordndrar hela det finansiella flodet och péverkar resultat- och
balansrikning samt kassaflodet. CE skapar ddrmed helt andra forutséttningar for hur Volvo
Cars soker kapital, argumenterar for hur affarens ska kunna goéras 16nsam och synen pa
avkastning pé investerat kapital far en helt annan tidsaspekt. Vidare kravs det att konsumenten
efterfrigar en annan mobilitetsldsning for att de delarna kunna skalas upp och att synen pa vad
som dr premium fordndras (CE-ansvarig; Head of CE; Héllbarhetsansvarig Finance). En annan
utmaning ar att elbilar genererar mycket CO2 avtryck i produktionen, mer dn konventionella
bilar. For att det ska bli ett béttre dver en livstid krdvs det att den anvédnds linge (Head of
Procurement Finance; Volvo Car AB, 2021) For att 6vervinna dessa hinder maste Volvo Cars
trdna om sina kunder och ge dem en ny syn pa mobilitet och vad premium &r och dven hitta nya
former av samarbeten. Hur denna stora fordndring ska kunna genomforas i praxis internt ar
ndgot de arbetar med fOr att besvara och det kridver dven fordndringar i delar som dr utanfor
Volvo Cars kontroll, eller tar lang tid att péverka (CE-ansvarig; Head of CE;
Hallbarhetsansvarig Finance).

Hur det ska inkorporeras i vardenétverket i stor skala dr ocksé en utmaning. CE skulle innebéra
att Volvo Cars har kontroll 6ver deras fysiska produkter 6ver en lingre period. Men samtidigt
ska dessa recirkuleras och anvéndas i loopar i samarbete med det omgivande nitverket. I
praktiken innebdr det att de skulle ha férre fysiska tillgdngar som kan géra samma jobb eller
mer dn idag for att géra det mojligt. Och virdet pa dessa ska behdllas i sa stor grad som mdjligt.
Men for att kunna genomfora detta sd handlar det om att mekanismerna for att gora det finns
pa plats, och det gor det inte idag. Det gor att de arbetar med att finna 16sningar pa dessa
utmaningar (CE-ansvarig; Head of CE). Vidare uppstar det frdgor om den nya logiken med att
hyra produkter och komponenter ska omsittas till verklighet. Vem som ska dga vérdefulla och
mindre virdefulla delar i en bil? Svar pa dessa fragor finns inte i dagslaget (Hallbarhetsansvarig
Finance) och dérfor arbetas det aktivt idag for att komma vidare och finna svar pd dem (CE-
ansvarig). Aven tillgingen pa 4tervunnet material och material av naturfiber r en utmaning for
att kunna genomfora omstéllningen (Projektledare RnD). Transformationsfasen ses som den
stora utmaningen. Att f4 med tillrackligt ménga leverantdrer och andra intressenter for att kunna
borja omstéllningen i storre utstrdckning. Sedan, nir mekanismerna &r pa plats, kan de 6ka dem
successivt (CE-ansvarig; Head of CE; Head of Procurement Finance). Andra hinder som tas
upp ar att regelverk inte ar utformade efter att foretag ska kunna optimera cirkuldra
materialfloden. Det finns heller inte incitamentsystem pd makronivd som driver pa
omstdllningen. De ligger langt bak i utvecklingen, vilket &r ett problem om man vill ligga 1
framkant. Det gor skapar utmaningar att rent praktiskt genomfora omstéllningen samt att skapa
lonsamhet i den (CE-ansvarig; Head of CE). Vidare dr EU-taxonomin runt CE &r otydlig. Det
g0r att siffrorna kan bli svartolkade och det dven dr svart for dem att synliggora de sakerna de
g0r, pa ett tydligt sétt. Det skapar svérigheter 1 att synliggdra initiativen for kapitalmarknaden
och samtidigt leva upp till de transparenskrav som stélls och dven hir méste de arbeta for att
hitta sitt att Gvervinna dessa utmaningar for att arbeta med CE (Héllbarhetsansvarig Finance).
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4.4.2. Hinder och utmaningar inom ekonomistyrningen vid omstillning mot CE
Ledningen inom Volvo Cars efterfragar styrningsmekanismer och kontroll, hur ekonomisk
nytta och miljéeffekter kan analyseras som frikopplade parametrar. Hur det praktiskt ska goras
ar annu inte definierat och det ligger pa den globala CE-gruppens agenda att arbeta med detta.
Det dr en utmaning d& ovriga nyckeltal som finns inom bolaget idag bygger pa en linjar
affairsmodell. Det ar volymmal, till exempel vinst per sald bil och korta investeringsperioder.
Dessa nyckeltal och den linjéra affarsmodellen bygger péd en lang historik, som bade Volvo
Cars och omvirlden kdnner till. De gor att de behover tinka om hur vérdet ska ridknas, inte bara
1 CO2 utan i andra miljoegenskaper sa som vatten- eller landanvindning eller biodiversitet for
att kunna mita CE. Det dr en utmaning nir Volvo Cars 1 stort sett méter prestationer i relation
till historiska prestationer. Ska CE kunna matas réttvist maste logiken helt kastas om, det gor
att dessa jimforelser inte kan goras. Det &r stora forandringar som ska till och de maste léra sig
medan de arbetar. Att ge en tydlig vdg med tydliga riktlinjer &r svart att genomfora pa grund av
denna komplexitet, ndgot som gor utvecklingen langsammare att driva igenom och méta (CE-
ansvarig; Head of CE).

“Ja men ta CO?2 till exempel. Ddr finns mal att vi ska sdnka utslippen per bil med 40%, och
det mditer vi ju. Det presenteras for foretagsledningen. Aven kostnadsmdl mdits och presenteras
for ledningen regelbundet. Det dr kanske det jag far efter, for vi har liksom inte bestdimt oss.
Hur mdter vi att vi dr cirkuldra? Hur tar vi oss framdt dit? Jo, vi mdter ju...graden, eller
procentsatsen for dtervunnet material per bil, det gér vi ju redan idag da. Sa att det, det dr vil
de mdtetal som vi har just nu.” (Héllbarhetsansvarig Finance)

Att méta CE kraver dven att aktorer i viardenétverket involveras. Interna projekt kan Volvo Cars
satta nyckeltal pa, kopplat till exempel kostnadsbesparing och CO2-effekter, men nér det
inkluderar delar i virdenitverket dr det svarare (CE-ansvarig; Head of CE). De gor forenklade
LCA-analyser (Volvo Car AB, 2021) men for att gora det fullskaligt i alla delar 1 verksamheten
kravs det att hela virdekedjan involveras. Ambitionen finns, men det tar tid och att alla
leverantorer gor det arbetet hos sig och att det dven gors intern i Volvo Cars med en ging ar
svért att genomdriva. Det gor att beslut kopplade till malen om till exempel atervunnet material
och avvigning mot CO2-avtryck kan baseras pa uppskattningar i vissa delar av bilen inom
design, nigot som 1 sig involverar manga delar inom fOretaget och ar tidskrdvande
(Projektledare RnD). Vilket mdl som far foretrdde 4r avvégningar som maste tas i
designprocessen idag dé det inte finns enkla svar da det ménga ganger dr komplexa fragor (CE-
ansvarig; Head of CE). En konsekvens &r att mélet om atervunnet material kan fi negativa
effekter pd CO2-footprint, eller i alla fall kan de inte vdgas mot varandra pa ett effektivt sitt.
Graden av dtervunnet material kan pé sa vis suboptimera CO2 maélet dé tidsaspekten inte kan
vivas in (Projektledare RnD) men det kan dven vara en omvind relation (CE-ansvarig). Aven
om det dr effekten in 1 bilen eller ut ur bilen som ska prioriteras for att ge bést nytta &r en
utmaning att ta stdllning till. Det skapar till exempel frdgor vid materialval. Om ett fullt
atervinningsbart jungfruligt material ska fa foretrdde fore ett 25% atervunnet material som inte
kan dtervinnas (Projektledare RnD). Svar pd dessa fragor méste arbetas fram, for det finns inga
enkla och entydiga svar for att ge konkreta riktlinjer pd grund av komplexiteten kopplade till
CE (CE-ansvarig; Head of CE).

Vidare finns det utmaningar med att méta CO2 pa samma sétt som kostnader. Viljan finns, men
de moéter utmaningar dé det bland annat fattas verktyg att likstélla det. Till exempel d& data och
exaktheten pa resultatet dr langt ifrén likstdllt med kostnader dér data har byggts upp under lang
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tid. Vidare bygger CO2-paverkan ménga ganger pa antaganden, som synliggdrs for att skapa
transparens. Aven medarbetares och samarbetspartners vana att arbeta med kostnader ér langt
over erfarenheten med att arbeta med CO2. Det gor processen tidskrdvande, svarare att
analysera och bygger manga ganger pé schablonbelopp vilket gor att det kan uppfattas som ett
trubbigt instrument. (Hallbarhetsansvarig Finance). CE kan dven skapa konflikter mellan olika
enheters mal och budgetar dé resurser i olika former kan flyttas frdn en enhet till en annan pé
grund av initiativen, det gor att det méste skapas forstelse och samsyn och att det manga génger
kraver tvédrfunktionella angreppssitt (CE-ansvarig; Head of CE). Arbetet med CE skapar dven
merarbete minga ganger pa grund av att det inte ingér i befintlig verksamhet och de ddrmed
méste finna nya sitt att arbeta. Det 14ggs mycket resurser pa det i dagslédget, mélen driver pa
utvecklingen och engagemang finns hos medarbetare men det dr en sak som ska rymmas och ta
plats pd agendan i det dagliga arbetet, vilket kan vara en utmaning (Héllbarhetsansvarig
Finance).

5. Foretag 2 — Husqvarna Group

1 detta kapitel presenteras det empiriska materialet for Husqvarna Group. Respondenter refereras till
enligt tabell 3. Det inleds med en presentation om foretaget och efterfoljs av en redogorelse for hur CE
har inkorporerats i overgripande mal och strategier samt drivare till fordndringen. Ddrefter pavisas
hur CE implementeras i affirsmodellen samt hur ekonomistyrningen utformas och anvdnds.
Avslutningsvis presenteras hinder och utmaningar till denna omstdllning.

5.1. Husqvarna Group

Husqvarna Group har funnits sedan 1689 och ér en global tillverkare av produkter for skogs-
och tradgardsskotsel, samt lattare utrustning inom byggnadsindustrin (Husqvarna AB, 2021b).
De har fabriker i hela virlden, bland annat Indien, Bulgarien, Kina och Polen, med huvudkontor
i Sverige (Inkopschef). De har tre divisioner med olika fokus. Husqvarna, den storsta
divisionen, tillverkar skogs- och trddgirdsprodukter bade for foretag och privatkunder.
Divisionen Garderna tillverkar bevattningsprodukter, trddgardssystem och handverktyg for
tridgdrden till privatkund. Divisionen Construction tillverkar  kapnings- och
ytbehandlingsutrustning for professionella anvindare inom byggnadsindustrin. Husqvarna
Groups e-handel utgor ca 15% av den totala marknaden, resten av forséljningen gér via fack-
och detaljhandel (35% respektive 50%). Constructions produkter séljs till slutanvéndare,
uthyrningsforetag samt fackhandel. Husqvarna Group dr frimst verksamma i1 Europa och
Nordamerika (Husqvarna AB, 2021b).

Husqvarna Groups syfte dr Passion for innovation is what defines us och de har en ldng historia
av att vara ett innovativt foretag (Husqvarna AB, 2021a). Visionen &r att skapa odvertréftbara
upplevelser, Shaping great experiences, detta genom att vara ledande inom héllbara och
anvindaranpassade 16sningar och pé sa sétt gora verklig skillnad for alla som skapar grona ytor
och urbana miljéer (Husqvarna AB, 2021b). Husqvarna Groups mél &r att nd branschledande
héllbar tillviaxt och 16nsamhet. For att integrera hallbarhet i verksamheten startade de strategin
Sustainovate ar 2015 (Husqvarna AB, 2021a) som ska genomsyra hela verksamheten och deras
strategiska ramverk som bestar utav fyra fokusomraden: kundupplevelsen, tjanster och
16sningar, robot- och batteriteknik samt kontinuerlig utveckling av kiarnerbjudandet (Husqvarna
AB, 2021Db).
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5.2. Omstillningen till CE
Genom Sustainovate sd vill Husqvarna Group vara en drivande kraft i hanteringen av
klimatfordndringar, frimja en cirkuldr ekonomi och paverka ménniskor att gora hallbara val
(Husqvarna AB, 2021a). Strategin lyfter fram hallbarhetens afférskritiska roll och syftar till att
maximera koncernens bidrag till samhaéllets stora utmaningar (Husqvarna AB, 2021b; RISE,
2020). Den ger koncernen béttre forutsédttningar att adressera sdvil marknadsdynamik som

samhillsutmaningar och att béttre forstd viktiga intressegruppers forvéntningar (Husqvarna
AB, 2021Db).

5.2.1. Overgripande visioner, strategier och mdl, samt drivare till omstillningen
Husqvarna Group identifierar fyra globala trender och att de befinner sig i en omvirld med
snabb teknikutveckling, klimatférandringar och resursbrist, urbanisering och nya kundgrupper,
samt fordndringar i kundvirderingar och kdpbeteenden (Husqvarna AB, 2021b). Dessa globala
trender och forandrade omvirldsforhdllanden anser de som kritiska for verkstillandet av deras
strategi till 2025 (Husqvarna AB, 2021a). Milen inom hallbarhetsstrategin och CE har de
grundat i vetenskapen (RISE, 2020) och de arbetades fram genom en visentlighetsanalys under
2018-2019. I denna tog de hénsyn till sina intressenter, vad som var viktigt for dem och vilka
vérden som kan frigoras hos dem. Detta i kombination med de globala trenderna ledde fram till
Sustainovate-strategin 2021-2025 (VP Sustainability). Den fokuserar pa: 1) Overging mot
koldioxidsnal ekonomi, inklusive ett atagande om att bli koldioxidneutrala i hela virdekedjan
till senast 2050; 2) skapa vérde for kunder genom ldsningar kopplade till cirkuldr ekonomi;
samt 3) inspirera och engagera kunder och medarbetare till att gora hallbara val (Husqvarna
AB, 2021a; Husqvarna AB, 2021b; VP Sustainability). CE dr ddrmed ett helt nytt fokusomrade
(Husqvarna AB, 2021a), vilket for dem innebér att strdva mot att begransa materialuttaget
(Husqvarna AB, 2021b). De vill leda branschen i dvergingen till en resurssmart ekonomi
(Husqvarna AB, 2021b; RISE, 2020)

“Det dr ddr vi ser vildigt positivt pd detta, vi vill ju verkligen gd i brdschen for detta och
kunna erbjuda de mest hdllbara produkterna for vdara anvindare. For det dr det vi tror pd
i dagsliget, bdde i det vi ser nu och i framtiden, att det dr det enda man kommer vilja pa
ldngre sikt.” (RnD Manager)

Malet &r att lansera 50 cirkuléra 16sningar pa marknaden innan 2025 (Husqvarna AB, 2021a).
Det ér det som ska driva Husqvarna Groups utveckling mot cirkuldr ekonomi. Deras tredje mél
inom héllbarhetsstrategin, att inspirera till att gora hallbara val, beskrivs som ett mojliggérande
maél for de andra tvd malen. Det spelar ingen roll hur koldioxid-positiva eller cirkulédra 16sningar
de kommer pa om inte kunderna vill anvéinda produkterna. De tror att en beteendeforandring
maste till, framfor allt inom cirkuldrekonomi, da det innebér en stor omstéllning att konsumera
cirkulédrt. Det dr darfor viktigt att utbilda bade anstdllda och konsumenter hur de kan gora
héllbara val. Affarsnyttan de Onskar fi ut av cirkuldr ekonomi &r att mdta en framvéxande
efterfragan pa delningslosningar eller leasinglosningar, titare koppling och direktkontakt med
deras slutkunder, nya sitt att skapa affarer och att det pd sikt kommer leda till stora
konkurrensfordel. De vill d&ven genom héllbarhetsmélen bidra till att nd det globala mélet om
1,5 grader uppvarmning (VP Sustainability).

5.2.2. Implementering av CE-principer i affirsmodellen
Husqvarna Groups overgripande affirsmodell baseras péd innovation och héllbarhet, bade inom
utveckling och tillverkning av produkter och nya affairsmodeller (Husqvarna AB, 2021b). Pa
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samma sitt onskar de integrera CE, dér fokus ligger pd att det ska vara kunddriven utveckling.
Implementeringen av CE ska drivas genom de 50 innovationerna, dir flera idéer till slut mynnar
ut i ett antal 16sningar som forhoppningsvis kan skalas upp (VP Sustainability). For att
inkorporera det 1 verksamheten arbetar de inom divisionerna och med externa partners for att
hitta nya idéer och 6ka hastigheten pa utvecklingen inom allt frén robotik och automatisering
till cirkuléra affarsmodeller (RISE, 2020). Med bas i deras strategi om att inspirera och engagera
kunder och medarbetare till att gora héllbara val stravar de dven mot att driva utvecklingen
framét pa kundsidan. Det gér de genom malet att pdverka ménniskor till att géra hallbara val
med proaktiv marknadsforing av till exempel livscykelanalyser for att informera och engagera
kunder (VP Sustainability). Dock anspelar de inte pa CE, utan mer mot hallbarhet i sina kanaler,
men synliggdr sitt arbete med cirkuldra innovationer pd badde hemsida och egna kanaler
(Gardena, 2021; Husqvarna, 2021; Husqvarna Construction, 2021; Husqvarna Group, 2021c).
Téavlingen Sustainovate Open engagerar bade externa aktdrer och dven kunder nér produkterna
testas i1 projekten (VP Sustainability).

Ett fokus ir att utforska nya affarsmodeller kopplat till delningsekonomin. En 16sning de har
adderat dr Husqvarna Tools for You som erbjuder kunder att hyra eller saméiga batteridrivna
tridgdrdsverktyg genom en mobilapp och endast betala for den tid de anvénds. De har ocksé ett
pilotprojekt med Robot as a Service som &r en robotgrisklippartjdnst dir du leasar eller
prenumererar pd grasklipparen i stillet for att dga den (Husqvarna AB, 2021b; RnD Manager;
VP Sustainability). Dock ér det relativt smé volymer som dessa losningar drar in jamfort med
ovrig omsittning som bygger pa att sdlja en produkt till en slutkund (VP Sustainability).

Ett annat fokusomrade &r digitalisering som &r en vildigt viktig mojliggorare for att fa till
cirkuldra losningar inom Husqvarna Group (VP Sustainability). Utvecklingen av Al
maskininldrning och datadrivna tjdnster dr en forutséttning for manga cirkuldra tjéanster da det
mdjliggor uthyrning och enklare underhéll av produkterna. Vinnande innovationsbidrag i deras
tavling Sustainovate Open 2020 var en 16sning som fokuserade pa just detta. Genom
maskinlidrningsmjukvara skapades mojlighet att forlénga livslangden pa bade nya och befintliga
produkter d& mjukvaran liarde sig sjdlv och pd sa vis kan fungerande hardvara dven anvéndas.
Det bidrar dven storre kundanpassning, mindre energianvdndning och mer lingvariga
kundrelationer (Husqvarna Group, 2020b). En annan ny tjénst & Husqvarna Fleet Services som
ger professionella kunder en dversikt Gver sina maskiner, var de dr, hur mycket de anvénts och
planerad service, samt koldioxidutsldpp som genereras av maskinerna. Det mojliggdr for
kunderna att optimera sin verksamhet samt forlinga produktens livslingd (Husqvarna AB,
2021b). De tittar ocksa pa optimering av produktmix, om de ska ha farre produkter som gor
samma jobb genom att de har fler funktioner, for att skapa en bra portfolio for anvindarna (RnD
Manager)

Niér det giller kopplingar till vardendtverket har de tittat pa I6sningar som skapar ekosystem for
anvindare och uthyrare, oftast i relation till batteridrivna maskiner. De arbetar dven pa
funktioner 1 produkterna som gor det enklare att dela pd dem (RnD Manager). Det har gjort att
Husqvarnas division Garderna och Bosch grundat en batteriallians Power for all Alliance med
ett flertal andra varumirken och dér syftet dr att konsumenten endast ska behdva ha ett batteri
till alla verktyg som anvinds i hemmet (Husqvarna Group, 2020a; Power for all Alliance,
2021). De tror ocksa att det kommer krdvas samarbete med en tredje part for att kunna skala
upp till exempel Tools for You och andra I6sningar inom delningsekonomin for att de ska kunna
halla produkterna rena, se dver funktion, med mera, innan en ny kund fir samma produkt (VP
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Sustainability). P4 Husqvarna Construction har de ocksé startat ett program dir de erbjuder
kunder med kapverktyg att skicka tillbaka gamla kapskivor som slitits ut, och de féir rabatt for
nésta gang de kdper en ny skiva. Den gamla skivan atertillverkas och kan pa sé sétt dteranvéndas
igen och stdl sparas (Inkopschef; RnD Manager). En del resursforbrukning sker ocksa nir
kunderna anvédnder deras produkter, vilket & ndgot de analyserar och forsoker utveckla sina
produkter s att konsumenterna kan minska sin resursforbrukning eller anvinda andra material
med hjélp av deras produkter (RnD Manager). For att stodja detta anvénder de proaktiv
marknadsforing av till exempel livscykelanalyser for att informera och engagera kunder att
vélja mer hallbara alternativ (VP Sustainability).

En annan strategi som Husqvarna Group arbetar med for att inkorporera CE dr att titta pa
produkters livslangd, om en produkt kan utfora flera funktioner, ar létt att plocka isér for service
samt att optimera komponenter sd de har ungefir samma livslédngd. De tittar dven pé vilka
produkter de kan fasa ut forbranningsmotorer pa och ga dver till batteri och el-maskiner, eller
andra typer av energikéllor (RnD Manager). De har dven initierat projekt som utforskar
atervunna material som exempelvis plast i sina produkter (Husqvarna AB, 2021b). Malet ar att
material ska kunna dtervinnas i s stor utstrackning som mgjligt, men inkopschefen vet inte om
de ténkt sa langt angdende vad som hinder med materialet i ndsta vinda. Diremot tittar de pa
om material kan dtervinnas, dess giftnivder, vilka CO2-utslapp de olika valen genererar samt
etiska aspekter runt utvinningen. De gor en héllbarhetsrevision pa alla leverantorer for att
sakerstdlla att de uppfyller uppsatta leverantorskrav (Inkdpschef).

5.3. Hur ekonomistyrningen utformas och anvinds for att driva mot CE
Husqvarna beskriver att de har en decentraliserad syn pa hur CE ska drivas. De har en lang
historia av innovationsarbete; att forédndra sig som foretag och anpassa sig efter sin omgivning
och denna syn forsoker de overfora dven i styrningen av CE (VP Sustainability).

5.3.1. Kulturella system

Engagemang hos medarbetare ska drivas genom Husqvarna Groups vision, syfte,
nyckelbeteenden och kultur (Husqvarna AB, 2021b). Det i sin tur préglas av en lang historia av
att vara innovationsstyrt foretag, vilket genomsyrar foretaget. Detta synsitt ligger dven till
grund for det kvantitativa malet pa 50 nya cirkuldra innovationer. Manga av de nya koncept och
idéer som skapas i detta arbete kommer inte kommersialiseras i storre skala, men med detta
arbetssdtt kommer formodligen ndgra bli en lyckad framtidslosning (VP Sustainability). RnD
Manager forklarar att de jobbar kontinuerligt med innovation och teknikutveckling. De tar
véldigt stor stolthet i malet att lansera 50 cirkuldra innovationer, och i det dagliga arbetet i bade
strategi- och fokusmoéten sa genomsyrar det verksamheten att vara innovativa. Det far dven
ligga resurser pa detta. VP Sustainability forklarar att forutsdttningarna i omvérlden och
cirkuldrekonomi &r ndgot som de férsdker motivera och entusiasmera medarbetare att engagera
sig 1. De tror pa nya affarsmodeller, att std i titare relation till sina kunder och bygga mer
langsiktigt virde genom nya kreativa innovationer.

... det dr den storsta potentialen i det hdr, att faktiskt vara disruptiva bdde mot oss sjdlva och
andra, och hellre att vi gor det dn att nagon annan gor det. Det dr ndagot som Husqvarna har
varit enormt duktiga pa éver tid. 1 330 dar som vi har funnits har vi gadtt fran att vara en
gevdrsfabrik till att producera symaskiner, vidare till motorcyklar och cyklar, motorsdgar och
robotklippare, o.s.v. Den hdr typen av omrades teknologi-hopp och produktomrddes-hopp, det
dr nagot som vi har gjort forut och det dr sa vi forsoker bygga en story - att det hér kan vi géra
igen.” (VP Sustainability)
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Arbetet med hallbarhet och de 50 innovationerna upplevs som en tydlig rod linje fran ledningen
uppe 1 Stockholm och vad de stakar ut, som sedan gar ner i hela organisationen. Det kidnns som
ett riktigt tillvigagéngssitt och uppfattas som applicerbart langre ner i organisationen (RnD
Manager) De upplever att de uppmuntras att tinka och arbeta mer héllbart (Inkopschef).

5.3.2. Administrativa system

Husqvarna Group ir i grunden en decentraliserad organisation, men har valt att placera
héllbarhetsprioriteringar och mal pd koncernnivd, men varje division har ansvar for att arbeta
med fragorna. Ansvar for att driva héllbarhetsarbetet borjar 1 koncernstyrelsen, dér har de The
People and Sustainability Committee. De driver hallbarhetsfragor och foljer upp framsteg i
Sustainovate-strategin och rapporterar till styrelsen (Husqvarna AB, 2021a). P4 koncernniva
finns funktionen Strategy & Innovation som omradet Group Sustainability ir placerat under.
De ér ett team péd fem personer som jobbar dvergripande med héllbarhet (VP Sustainability).
De har ocksd medarbetare som dr ansvariga i respektive division, som jobbar med det centrala
teamet och rapporterar till VP av respektive division (Husqvarna AB, 2021a).

Lingre ner i organisationen dr ansvar av uppgifter uppdelat. Till exempel i Husqvarna
Construction har de atta RnD-grupper med olika produktportfolios som ansvarar {or utveckling
och wunderhdll av produkterna 1 respektive portfolio (RnD Manager) och olika
inkdpsavdelningar som skoter val av leverantorer for en viss produktgrupp. Inom inkdp har de
ett Strategic Sourcing Forum en ging 1 kvartalet eller varannan manad dér alla inkdpschefer
samlas. D4 gas bland annat olika uppdateringar inom Sustainability igenom. Olika mél foljs
upp pa olika sitt, hallbarhet skiljer sig inte at jimfort med andra foretagsmal, men det &r olika
forum for olika mal. Vissa saker f6ljs upp direkt med chef, andra i olika forum (Ink&pschef).

Husqvarna Group skriver att de har viktiga policys, till exempel uppforandekoden, som
tydliggér hur varje medarbetare kan bidra till att bygga ett resultatinriktat och 1dngsiktigt
framgangsrikt foretag (Husqvarna AB, 2021b). De har ocksa processer inom foretaget som
mdjliggor att information fors nerifrdn organisationen och upp i ledningen. Den vanligaste
processen kallar de for innovationsrapporter som man ldmnar in som anstilld. Dessa tas vidare
upp 1 organisationen for att gora en beddmning hur man ska hantera och prioritera dem. Det dr
ett sétt att vicka intresse och visa vad anstéllda har kommit pd som de tycker det dr vért for
Husqvarna Group att satsa pA (RnD Manager). Aven nya idéer och innovationer relaterat till
CE fors upp genom denna process, och de skapat en speciellt tillsatt kommitt¢é med
representanter frdn de tre divisionerna, fran akademin och frdn Husqvarna Groups centrala
héllbarhetsgrupp som kvartalsvis tittar pa och utvdrderar idéerna som kommer in (VP
Sustainability). Dessa innovationsrapporter handlar inte bara om att ta fram en fysisk produkt,
utan de tittar pd véldigt manga olika plan och kan ocksa handla om nya affirsmodeller eller
forbittrade processer (RnD Manager; VP Sustainability). Aven om ansvaret dr uppdelat
forklarar RnD Manager att de jobbar och diskuterar mycket tillsammans med andra grupper.
De resonerar och stéller sig fragor likt

7 ... om man gor pd det hdr sdttet, kan det inte i den hdr produkten fungerar bdttre med detta?
Och da kan vi uppfylla de héir kundbehoven pa det hér sdttet. Eller vad hinder om vi tar fram
en affdrsmodell pa det hdr scittet, hade det kunnat dndra helt och hallet hur kunderna anvinder
detta?” (RnD Manager)
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De uppmuntras att jobba dver avdelningar och dela med sig av och samarbeta pd olika idéer.
Produktcheferna har ett ndra samarbete ndr de langsiktigt planerar typ teknik och hur
produktportfolion ska utvecklas (RnD Manager).

5.3.3. Planering

Husqvarna Group har som maél att lansera 50 cirkuldra innovationer innan 2025, vilket bryts ner
1 divisionerna for att jobba mot den dvergripande visionen om en resurssmart ekonomi. De har
inte ndgra uttalade mal med léngre tidsperspektiv géllande CE (Husqvarna AB, 2021b).
Husqvarna Group, i samarbete med forskare pd KTH och dven Chalmers, har tagit fram ett antal
ramverk och strategier for deras innovationsarbete som ror CE (RISE, 2020; VP Sustainability).
I samarbetet har en kriteriebas skapats for att definiera vad en cirkuldr innovation &r, och vad
som dé ska raknas mot huvudmaélet. Den bestér av tre olika ben: 1) vad sjélva cirkuldrbidraget
ar, 2) nyhetsvirdet, samt 3) att innovationen dr kommersiellt verifierad (VP Sustainability).

Cirkuldrbidraget innebir, till exempel, hur mycket och vilket material som sparas genom att
anvinda innovationen. Det bedoms i en hierarkisk ordning i fem R-strategier: Reduce Demand,
Reuse, Repair, Remanufacture och Recycle. 1 kategorierna har de grinsvirden for vad som
accepteras, till exempel for Recycle behdvs minst 15% inblandning av atervunnen plast i en
produkt. De jamfor den nya l6sningen med det som dr standard, och innovationen ska dé visa
en signifikant forbéttring. Nyhetsvirdet syftar till deras kultur som innovativt bolag, och mélet
att det ska vara innovativa losningar for bolaget. Det kan vara produkter och affirsmodeller,
men ocksd processer som till exempel interna materialflodesprocesser. Att 16sningen dr
kommersiellt verifierad innebér att den ska ha haft minst en betalande kund, det vill sdga att
den ska utvecklas med syfte att kunna tjdna eller spara pengar pa den (VP Sustainability).

VP Sustainability beskriver en slags tredimensionell karta, med det cirkulédra bidraget och de
olika R-strategierna péd y-axeln, och i vilken del nyhetsvérdet finns, till exempel affarsmodell
eller en produkt, pd x-axeln. Mélet &r att f4 en spridning pa de olika idéerna. Denna uppdelning
av kriterier tror de gor det enklare att hitta snabbare vinster och cirkuldra 16sningar som fortare
kan implementeras. De genomf6r utvirderingen av nya idéer i tvd steg, dér de forst om idéen
har potential sé blir den en officiellt nominerad innovation. Nér den innovationen dessutom har
testats pa en marknad och silts till minst en betalande kund sé kan det bli en godkénd 16sning,
givet att den uppfyller de andra kriterierna. Maélet &r ett incitament for att oka pa
innovationskraften for just cirkuldra 16sningar. De har inga andra mél som bryts ner i
organisationen relaterat till, till exempel, andel dtervunnen plast i produkterna, utan det &r helt
och hallet drivet av malet pa cirkuldra innovationer (VP Sustainability).

5.3.4. Cybernetiska system
Husqvarna Construction méter frimst CO2-utslépp, vilket sétts i relation till kostnader. De
analyserar produkternas avtryck genom LCA, samt méter data pa varje produkt och gor
anvindarcase. Pa sa sitt jamfor de olika scenarion for att se vilket totalt avtryck produkten har,
och hur det kan forbattras. Ofta sker storre delen av CO2-utsldppen vid anvindningen av
produkten, eftersom produkterna har stérre motorer for att klara de arbeten som kunderna gor.
De undersoker hur de kan optimera anvidndningen genom, till exempel, funktioner likt en bil
som slar av motorn vid rddljus eller att byta forbranningsmotorer mot batteri. (RnD Manager)

”...vi har en kostnad som mdl pd en produkt i dagsliget. Om det dir sa att vi har en palett med
olika materialval vi kan vilja sd det dr oftast den man vdl viljer som har det ldngsta CO2-
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printet, om vi kan fortfarande landa inom den cost-targeten och att den uppfyller andra tekniska
krav som vi har.” (RnD Manager)

I produktion s& méter Husqvarna Group CO2 (Husqvarna AB, 2021a) och koldioxidmal sétts
framst pa storre leverantorer och i egna fabriker, dir de storsta avtrycken dr idag (Ink&pschef,
2021). De maéter ocksa hur mycket avfall de genererar och hur stor andel som &r farligt avfall,
samt om det dtervunnits eller ej. De miter ocksa hur mycket vatten och total energianvindning
frin bide fornybara och andra energikillor som de anviinder. Aven sociala indikatorer som
olycksfall och personalomsédttning méts (Husqvarna AB, 2021a).

Varje division dr ansvariga sitta mél och KPIer i verksamheten i relation till de dvergripande
héllbarhetsmélen (Husqvarna AB, 2021a). KPler pa individniva kan vara till exempel vara att
producera ett visst antal innovationsrapporter under aret (RnD Manager).

”Sd vi uppmanar vara anstdllda att de ldgger tid pa innovationsbiten och stor vikt pd att vi
ldmnar in innovationsrapporter sd att vi kan vi kan driva det genom bolaget.” (RnD Manager)

For att ge medarbetare tid och resurser sa maste det dsidosittas i budgetar, och de dronmaérker
specifika pengar for specifika projekt. KPIerna upplevs ha blivit mer krispiga” och man har
utdkat dem och vad de fokuserar pa jaimfort med tidigare. De sétter ocksa mél pa anstéllda ocksa
i relation till KPIerna och de utvecklingsmal som gruppen har i relation till de dvergripande
maélen, och de dr noga med att det ska finnas en koppling daremellan. Det upplevs finnas en
tydlig r6d linje fran vad ledningen i Stockholm stakar ut for riktning och KPlIerna, vilket gor
det vildigt applicerbart lingre ner i organisationen (RnD Manager).

5.3.5. Incitament och beloningssystem
2020 skapade Husqvarna Group tidvlingen Sustainovate Open, med ambitionen att accelerera
skiftet mot en mer cirkuldr ekonomi (Husqvarna Group, 2021c; VP Sustainability). Anstdllda
kan delta, men det dr framst en mdjlighet till samarbeten med externa partners (RnD Manager).

"Vi jobbar bdde med externa samarbetspartners, vi jobbar cross-grupper och dven pd
individuell nivd i dagsliget. Den personen som fick priset forra dret, det var en medarbetare
som ldmnade in en fantastisk idé pd hur man kunde arbeta med att dteranvinda en viss typ av
komponent dter och dterigen.” (RnD Manager)

RnD Manager tror tdvlingen dven paverka arbetet intern positivt, dd det kommunicerar att CE
ar ett viktig fokus. Dock ér det inte vinsten som dr motivatorn, d& de internt hade jobbat mot
mélen dven utan tavlingsformatet. Det viktiga dr att den tydligt kommunicerar malen, och blir
dé ett incitament for att mdjliggora att anstéllda tillats spendera tid pd cirkuldra innovationer
(RnD Manager). Téavlingen péverkar medarbetare mest 1 utvecklingsfas av produkterna
(Inkopschef). Innovationsrapporter som leder till framgingsrika koncept kan dven innebira
beloning i form av pengar for den anstillda som ldmnar in den (RnD Manager). I tilligg
utvdrderar de att addera en hdllbarhetskomponent i det individuella I16nebonusprogrammet. Det
kommer troligtvis kopplas till CO2, dé cirkularitet dr svart att méta, men det kan dnda fa
inverkan pa cirkuldrmalet (VP Sustainability).

5.4. Hinder och utmaningar
Hinder och utmaningar kopplade till CE gor att de inte kan bli fullt cirkuldra, de kan bara bli
mer cirkuldra. I alla fall pa det sétt som Husqvarna Group tolkar som cirkulért. De maste ocksa
vara i linje med vad konsumenterna onskar, vilket gor att &ven om viljan finns hos dem kanske
betalningsviljan eller kunderna inte efterfrdgar dessa losningar och dé spelar det ingen roll vad
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de gor. D& Husqvarna Group vill implementera CE genom att addera cirkuldra innovationer, sa
ar detta en forutsittning. Men hur de ska veta och méta att dessa ldsningar bidrar till cirkularitet,
och ddrmed implementerar cirkuléra principer dr dven det en utmaning (VP Sustainability).

5.4.1. Hinder och utmaningar med att implementera CE i affirsmodellen

Husqvarna Group upplever att de storsta utmaningarna och hindren for att skala upp CE i1
véirdeerbjudandet &r att médnniskan 1 sin natur dr bekvam av sig. De vill skala upp CE genom att
vara kunddrivna, men for att gora det i1 virdeerbjudandet finns det en hel del fragor att 16sa.
Alla produkter de utvecklat hittills har fokuserat pa att skapa mer bekvédmlighet i ndgon mén,
hur det ska appliceras genom delningsekonomin &r svért. Det maste vara enkelt att dela, annars
kommer inte kunden anvinda tjdnsten. Vidare krdver det att en tredje part &r inblandad, da
konsumenter har helt olika vérderingar pa till exempel hur man stddar en motorsag efter att man
anvént den, vilket kan skapa problem. Det &r heller inte helt sjdlvklart att alla verktyg skulle fa
hogre nyttjandegrad genom delningsldsningar ndr man slér ut det 6ver tid, dd det finns kunder
som anvénder till exempel sin motorsag véldigt mycket under dess fulla livsldngd. D4 skulle
delningsekonomin inte bidra till hallbarhet, vilket 4r mélet (VP Sustainability).

Det finns ocksd méinga olika parametrar som pdverkar om det blir en bra cirkuldr 16sning eller
ej. Till exempel ndr det kommer till koldioxid sd har en elbil i livscykelanalysen bast
forutsdttningar om den gar pd fornybar el, men inte lika bra vid andra energiformer. Det kréver
ocksa anvéndning av ddla metaller och mineraler for batterierna, vilket dr en éndlig resurs och
kan vara mindre bra ur den sociala aspekten. I tilldgg &r tillgangen pa resurser for elektrifierade
drivlinor en utmaning (VP Sustainability). Aven att applicera dtervinning eller teranviindning
av gamla maskiner dr en utmaning dé det rent praktiskt dr svért att fa tillbaka produkterna, det
nitverket finns inte i stor skala (Ink&pschef). En annan utmaning for att skala upp CE-
innovationer &r regelverk. Produkter idag &r certifierade och godkénda for point of sale. Skulle
den siljas flera gdnger om eller att den sdljs genom abonnemangsupplégg blir frdgan om vem
som ska ta ansvaret for att produkten uppfyller alla sdkerhetskrav aktuell. Idag bygger det pa
att en leverantor tar ansvar, men hur det ser ut i en ekonomi som bygger pa CE &r oklar (VP
Sustainability). Att skifta materialval 4r Aiven komplicerat. Atervunnet material maste méta
andra krav, sa som sédkerhets- och prestandakrav vilket skapar utmaningar for att 6ka andelen 1
deras produkter. Antingen pd grund av att det inte gér, eller att det dr svart att f4 det ekonomiskt
16nsamt for att betalningsviljan kanske inte finns hos kunderna (RnD Manager).

RnD Manager tror ocksa att nya projektmodeller ér en viktig komponent i utvecklingen av mer
héllbara produkter. Klassiska vattenfallsmodeller vid utveckling av produkter tar inte lika vél
hand om hela livscykeln for en produkt. Egentligen behdvs det angreppssitt som bygger pa att
det inte finns ndgon start eller slut i produktutvecklingen eller hanteringen av produkten, vilket
man ser infors mer och mer i form av agila projekt — dock ar det svart att applicera fullt ut pa
tillverkningsindustri pa grund av till exempel ledtider med mera.

5.4.2. Hinder och utmaningar inom ekonomistyrningen vid omstillning mot CE
VP Sustainability beskriver upplever att den storsta utmaningen &r att mita cirkularitet, och
definiera vad som ska ridknas som cirkulért.

“Det dr ju sa med cirkuldrekonomi att det dr egentligen vdldigt lditt - det handlar om att
begrdnsa uttaget av material fran jorden, men i praktiken sd blir detta svarare att mdta. Om
man jamfor med vdxthuseffekten sa dr det en handfull gaser som vi vet skapar den globala
uppvdrmningen, vilka man kan mdta. Medan i cirkuldrekonomi, da dr det egentligen hela
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periodiska systemet som vi ska anvinda mindre av i princip. Det som vi upptdckt da dr, som
har varit en vdldigt svar nét att kndcka, det dar fragan hur mdter vi att vi har ett cirkuldrt
bidrag?” (VP Sustainability)

Da deras implementering av CE har utgangspunkt i de cirkulédra innovationerna dr det centralt
att dessa genererar ett cirkuldrt bidrag, annars gar de inte i rétt riktning. Dérav har de samarbetat
mycket med akademin for att hitta métetal och indikatorer pd vad som é&r cirkuldrt. Utmaningen
ar att utvecklingen dr sd pass omogen, trots att det finns strategier pd EU nivd som driver pa
detta. Trots hoga ambitioner att stilla om till en cirkuldr ekonomi i samhéllet, finns det ingen
konsensus for hur det ska métas. Det har gjort att de satt ett eget ramverk for detta, i samarbete
med akademin. I detta ramverk definierar de endast nya innovationer fran 2020 som ett cirkulart
bidrag. Men egentligen har de befintliga 16sningar som robotgrésklipparen som skulle klara
kriteriet som é&r satt for det, men den réknas inte in i métningen (VP Sustainability).

6. Analys

1 detta kapitel analyseras empirin med hjdlp av referensramen i syfte att tolka och byfta fram hur Volvo
Cars och Husqvarna Group utformar och anvinder ekonomistyrningen i omstdillningen frdn en linjdr
till en mer cirkuldr affirsmodell. Stycket inleds med en analys av varfor och hur CE implementeras i
affdrsmodellen, for att sedan undersoka hur foretagens ekonomistyrning utformas och anvdinds i denna
kontext. Slutligen adresseras hinder och utmaningar i implementeringen.

6.1. Omstéillning fran linjér till cirkuléir affirsmodell

CE ska integreras i, och transformera, komplexa system pd makro- meso- och mikronivé
(Ghisellini, et al., 2016). For att mojliggdéra omstédllningen och implementera CE i Volvo Cars
och Husqvarna Group maste denna omstéllning ske internt, men madste dven ske i deras
véirdenitverk och pa samhillsnivd. Omstdllningar i samhéllet &r en tydlig drivare for Volvo
Cars dé bilindustrins omstdllningsresa mot elektrifiering och didrmed digitalisering gér minga
material och komponenter strategiskt viktiga. Digitalisering, Al och maskininldrning skapar
dven fOrutsdttningar for foretagen och den traditionella tillverkningsindustrin att anamma CE
dd det gor delningsekonomin och direkt interaktion med konsument mdjlig. Négot som
implementering av CE forutsétter (Urbinati, et al., 2017).

6.1.1. Drivkrafter till omstillningen
De forandrade forutsdttningarna gar igen i foretagens argumentation till varfor de stéller om
och stammer ocksa dverens med de tre katalysatorer som Sarja et. al (2021) identifierar. Den
forsta, de forvéntar sig ekonomisk vinst och andra fordelar, vilket relateras till CE-visionens
frikoppling mellan ekonomisk tillvixt och miljopdverkan (Roos Lindgreen, et al., 2020) samt
till konkurrensfordelar genom direkt kontakt med konsumenterna, nya intdktsstrommar och att
effektivisera material- och energianvindningen. CE kan ddrmed skapa affarsmgjligheter for
dem, samtidigt som de genom att anamma CE-principerna kan bli en del av 16sningen {or en
héllbar utveckling och nad Parisavtalets overgripande mél. Den andra, att dagens linjdra
ekonomiska system ses som ett hot mot affirsverksamheten dr framfor allt tydligt i
arsredovisningen samt i argument frdn respondenterna pa Volvo Cars, vilket kan forklaras av
bilindustrins omstdllningsresa. P4 Husqvarna Group beskrivs det inte som ett hot, mer som ett
sdtt att mota konsumentkrav och att de pa ett kunddrivet sitt kan bli mer cirkuldra. Den tredje,
att det finns kapacitet inom foretaget samt stottning och engagemang fran hogsta ledningen ar
synlig hos bade Volvo Cars och Husqvarna Group, dd samtliga respondenter lyfter fram att de
uppmuntras att agera och att fragan prioriteras. De ambivalenta faktorer som Sarja et. al (2021)
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menar kan bade paverka foretaget positivt, och dven skapa utmaningar, har bade foretagen
identifierat i vdsentlighetsanalys och det kommer &ven igen i1 respondenternas resonemang. CE
ses som ett sétt att svara pa bade hot och mdjligheter.

6.1.2. Hur CE implementeras i affirsmodellen

Volvo Cars har implementerat ménga av de initiativ som Urbinati et al. (2017) ser som
implementering av CE 1 virdeerbjudandet. De erbjuder mobilitet och delningstjansten M
klassas som hog grad av implementering i variabeln pris. Husqvarna Group har sin motsvarighet
1 tjdnsten Tools for You som klassas pa samma nivd och de forsoker hitta nya sétt att anamma
delningsekonomin. Foretagen har dven implementerat leasingtjanster dér kunden kdper vérdet
av att nyttja produkten och inte dga den, vilket klassas som medium. Erbjudandena utgér dock
en liten del av badda verksamheternas omsédttning och nar ett begransat antal konsumenter och
det dr mer en forflyttning dn en transformation. Implementeringen leder dock till andra
intéktsstrommar, att de nar andra konsumentgrupper och interagerar pa ett annat sitt med sina
konsumenter, vilket Urbinati et al. (2017) belyser &r en effekt av att implementera CE. Det dr
dven ndgot ING (2015) modellen belyser som en konsekvens av strategierna “’share” och
“product as a service” da det paverkar anvéndarfasen i produktens livscykel, samt forsdljning
och marknadsforing (Svensson & Funck, 2019). De adresserar sdledes CE-principen Reduce
och minskar andelen resurser som anvinds och okar nyttjandegraden per produkt.

Volvo Cars dndrat hur de uttrycker sitt virdeerbjudande till konsumenten, frén att erbjuda en
bil till att erbjuda hallbar, sdker och personlig mobilitet, vilket Urbinati et al. (2019) klassar
som hog grad av implementering i positioneringen. Bada foretagen forsoker dven paverka
konsumenten att anamma CE-principer. Volvo Cars genom kampanjen for M som fokuserar pa
att f4 konsumenterna att dela mobilitet och bdda foretagen genom att belysa CO2-avtryck i
anvindningen i deras produkten, vilket klassas som medium-hogt av Urbinati et al. (2017). I
framstéllningen av Volvos bilar lyfts graden av dtervunnet material och béda foretagen ar
transparenta med att de onskar inkorporera CE i foretaget dér Volvo Cars tydligast lyfter fram
deras mal att bli fullt cirkuldra &r 2040. Aktiviteter som klassas som medium-l14g. Inget av
foretagen har CE som en integrerad del i alla deras kanaler, ndgot som klassas som hog grad av
implementering av Urbinati et al. (2017). Dédremot dr hallbarhet nagot som de tydligt
positionerar sig genom. Bada foretagen kan séledes ségas vara 1 uppstartsfasen dér Volvo Cars
positionerar sig lite tydligare genom CE-strategier, men det dr fortfarande en ldg grad av
implementering enligt Urbinatis et al. (2017) kriterier.

Nér det géller implementering av CE 1 vérdenétverket har bada foretagen fokus péd minskad
energianviandning och utsldpp for att reducera CO2-avtryck i virdenitverket, vilket klassas som
lag grad av implementering (Urbinati, et al., 2017). Det dr nagot som kopplar an till att reducera
genom att effektivisera, vilket &ven kan goras inom en linjar affirsmodell (Bocken, et al., 2016).
Det kan forklara att Volvo Cars uppger att det dr enklare att implementera, kan rullas ut i
befintlig verksamhet och hos leverantdrer samt ar léttare att utvirdera. Volvo Cars har dven
implementerat renewability, vilket innebdr att de strdvar efter att anvinda fornybar energi
(Ghisellini, et al., 2016) och kopplar an till R-principen Recycle. Den hér fordndringen har
paverkat bdde interna processer och leverantdrer att bli mer effektiva och byta energikilla vilket
Urbinati et al. (2019) belyser ér en effekt av att implementera CE i viardendtverket.

Vid val av material definierar Urbinati et. al (2017) att anvindning av till exempel atervunnet,
separerbara och atervinningsbart material dr en indikator som visar pd medium-lag grad av
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cirkularitet. Detta har Volvo Cars implementerat genom olika strategier och mal kopplade till
materialval, vilket innebér att de framst 0kar andelen atervunnet material och naturmaterial.
Husqvarna Group har fokus péd att materialet ska vara atervinningsbart och 6ka andelen
atervunnet material i sin produktion, men inga maél &r satta pd det. Konsekvensen &r att bada
foretagen har implementerat strategin cirkuléra leverantérer som aterfinns i ING-modellen,
vilket far effekter pd deras virdenitverk da andra aktorer involveras. Det innebdr dven att de
implementerat detta i designprocessen. Att knyta an till dessa leverantorer belyser Urbinati et
al. (2017) ar fundamentalt {for att kunna implementera CE i viardenétverket. Dock &r det endast
en mindre andel av foretagens material som kan ségas ingé i detta, stora delen av materialet 1
deras produkter dr fortfarande jungfruligt material. Men de arbetar sig framéat for att oka
andelen.

Béda foretagen angriper design for att implementera CE-strategier i vardendtverket, vilket ses
som en avgorande faktor (Acerbi & Taisch, 2020). Inom bilindustrin och Volvo Cars har bilarna
lange varit designade for att kunna demonteras och atervinnas, padrivet av EU-initiativ sa blev
den andelen reglerat till 95%. Det har pd sa vis angripit CE-strategier som mdjliggor att bilen
kan tas tillvara pa i slutet pa livscykeln vilket kopplar an till strategin resource recovery i ING-
modellen (Svensson & Funck, 2019). Diremot utfors detta av andra parter och Volvo Cars
sdkerstiller inte att det sker eller fingar vardet detta skulle kunna generera for egen del i stor
utstrdckning, men de &r i tankeprocessen att hitta sdtt att utveckla det. Demontering och
atervinning syns inte lika tydligt inom Husqvarna, om dn de har adresserat detta omrade pé
olika vis vilket kan forklaras av att branschen inte har samma tradition att arbeta med detta,
dven om Husqvarna har adresserat el-batteriernas strategiska vdrde och paverkan pd miljo och
sambhille.

Foretagen har dven adresserat strategier som medfor att material, komponenter och produkten
kan atertillverkas och ateranvéndas for annat syfte, vilket dr ett sitt att forlanga livslingden och
fdnga vérdet hogre upp 1 hierarkin. Det gor att de méste titta pa aktiviteter som kopplar an till
en omvind logistikkedja for att stdnga loopen (Urbinati, et al., 2017), vilket &ven ING-modellen
belyser &r en effekt av dessa strategier (Svensson & Funck, 2019). Volvo Cars har initierat en
del pilotprojekt, bdde internt och med partners for att dka denna andel pa till exempel
batterierna, men stora delar gors ndstan uteslutande av tredje part idag. Det vill séga loopen dr
inte stingd men de forsoker hitta former av samarbete for att utveckla det. Husqvarna har genom
sina cirkuldra innovationer borjat implementera strategier for att forlénga livslingden pé deras
produkter genom design. Till exempel genom ny beldggning pa klingor som slits ut, eller
mjukvara som kan uppgraderas sa att hdrdvara kan anvéndas léngre i stéllet for att erséttas. Men
som 1 Volvo Cars sa dr det &dn sé& lidnge i liten skala. Designen har dven anpassats till nya
véirdeerbjudanden share och product as a service, vilket gor att viardendtverket breddas till nya
partners. Inom bada foretagen kraver det dkat digitalisering, skapande av delningsplattformer
och okade interaktioner med konsumenten, vilket Urbinati et al. (2017) belyser &r en effekt av
att implementera CE 1 affirsmodellen. Inom Volvo Cars har det d4ven gjort att bilen behdver bli
mer lattstddad och standardiserad. Dessa anpassningar klassar Urbinati et al (2017) som en
medium-hog indikator pd att CE implementeras i virdenitverket. De har en stor effekt pa
interna aktiviteter som maste utformas dérefter, si som kérnresurser, processer och val av
leverantorer (Urbinati, et al., 2017), vilket &r tydligt inom bdda foretagen. Dessa strategier ar
endast implementerade i delar av bdde Volvo Cars och Husqvarna Group, dir vissa strategier
ar djupare integrerade i verksamheten, s& som design for demontering av bilarna, medan andra

45



ar fortfarande i ett pilotstadie. Det visar att de har borjat skapa forutséttningar for Design for X,
vilket dr en indikator som klassas som hog grad av implementering av CE i viardendtverket. De
har borjat arbetet att i hogre grad stinga loopen och implementera omvénd logistikkedja
(Urbinati, et al., 2017) men det &r dnnu 1 ett tidigt skede och har pdverkat de interna aktiviteterna
primirt, men de arbetar med att hitta sitt att utveckla det. Volvo Cars har inlett samarbeten for
att addera omvind logistik och stéinga loopen med leverantorer och Husqvarna Group har infort
att sdgklingan kan lamnas tillbaka av kund for att sedan gé tillbaka till produktion, vilket kréver
samarbete med andra aktorer och addera fler steg i virdekedjan, vilket Urbinati et al. (2017)
belyser.

6.1.3. Att implementera nya mdl och CE-strategier i affirsmodellen

For att bli fullt cirkuldra i enighet med Urbinati et al. (2017) kriver det att CE implementeras 1
affirsmodellen. Inom bada foretagen har implementeringen fétt effekter pa bade
virdeerbjudande och hur foretag interagerar med konsumenter samt dess kdrnresurser, vilket
enligt McGahan (2004) resonemang kan ses som en radikal fordndring. Nagot som CE anses
innebdra (Bocken, et al., 2016) och som dven foretagen upplever. En radikal forandring tar tid
och dr omfattande (McGahan, 2004), vilket bada foretagen instimmer i och de bada ar i
uppstartsfasen. I likhet med vad Bocken et al. (2016) belyser krdver implementering av CE i
affirsmodellen nya, innovativa sétt att tinka och driva verksamheten pa. Foretagen har genom
detta angreppssétt anammat CE-strategier som klassas som hdgre grav av cirkularitet. Dock
innefattar det endast en mindre andel av verksamheten, bade relaterat till vardenatverket och
virdekedjan d4 de moter utmaningar pd véigen och fordandringen tar tid. De har bdrjat en
forflyttning mot det Urbinati et al. (2017) beskriver som fullt cirkuldra men ar i dagsléget langt
ifrdn den radikala fordndring som visionen strivar efter. Som Weick (1987) pavisar sker
fordndring nér aktorerna agerar, och de lér sig pa viagen vilket ocksé foretagen och dess nitverk
gor. Bade padrivet och hindrat av omstéllningen till CE pa makroniva. Foretag som befinner
sig 1 en radikal fordndring bor fokusera pa den slutgiltiga férdndringen, vad det kan innebira
och hur de ska anpassa sig till den (McGahan, 2004). For tillverkande foretag som Volvo Cars
och Husqvarna Group innebir det att de séljer mobilitet och losningar och att virdenatverket
fokuserar pa att minimera resursanvindning, dteranvdnda, demontera, laga, aterstélla och
atervinna material och energi i en stingd loop. Det dr tydligt att denna omstéllning ocksa kréver
stora fordndringar i foretagens omgivning, vilket Ghisellini, et al. (2016) belyser dr en
konsekvens av CE. Cirkuliar ekonomi delar ddrmed de karaktirsdrag som Camillus (2008)
menar definierar ett wicked problem, nadgot som ska attackeras genom ett antal strategier for att
skapa forandring och tdmja dem. Hur ekonomistyrningen anvénds i denna kontext inom Volvo
Cars och Husqvarna Group analyseras i kommande stycken.

6.2. Ekonomistyrning som verktyg i omstillningen mot CE
Malet med ekonomistyrning dr att det ska leda till handlingar som &r i linje med foretagets
overgripande syfte, mal och strategier (Hartmann, et al., 2021) och de styrmekanismer som
ingdr 1 ett ekonomistyrningspaket ska utformas efter dess kontext och i tilldigg samspela med
varandra for att bilda en helhet (Malmi & Brown, 2008). Hur foretagen gor detta nér nya mél
och strategier kopplade till CE ska implementeras i foretagen analyseras i kommande del utifran
Malmi och Browns (2008) fem teman.
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6.2.1. Kulturell styrning

Volvo Cars anvénder sig av kulturell styrning i enighet med Malmi och Brown (2008) genom
sitt nya syfte som inkorporerar hallbarhet, det ar utgangspunkten i deras strategiska ramverk,
vilket beskriver hur den stora omstéllningsresan ska goras. Dér presenteras CE som ett verktyg
att uppna hallbarhet och biaddas in som en pusselbit som mdjliggoér och bidrar till helheten i den
stora omstéllningen. Att badda in CE 1 foretagsvisionen ér centralt enligt Bocken et al. (2016)
och kulturella styrmekanismer dr vitala for att implementera CE (Svensson & Funck, 2019).
Aven argumenten till varfor omstillningens gors anvinds som kulturella styrverktyg inom
Volvo Cars, vilket dr tydligt i respondenternas svar som ser det som en fOrutsittning for att
foretaget ska fortleva och dven négot som bidrar till helheten. Det dr nagot sjdlvklart att
anamma, genomsyrar hela foretaget och gér i linje med deras egna vérderingar. I tilligg arbetar
Volvo Cars med syftesdrivet ledarskap som ska sprida vérderingarna vidare, anstéller de ny
kompetens inom CE, och vérderingar kommuniceras i olika kanaler for att implementera det pa
alla nivéer i foretaget, vilket dr essentiellt enligt Svensson och Funck (2019). Husqvarna Group
har inte hallbarhet som begrepp i deras syfte. Daremot dr det ndgot som beskrivs genomsyra
deras strategiska ramverk ddr CE nu dr en del av deras héllbarhetsstrategi Sustainovate och
héllbarhet upplevs vara en del som genomsyrar hela verksamheten och som gar igen i deras
strategier.

Husqvarna har en stark kdrnvérdering att vara innovativa som foretag, och Volvo Cars stravar
efter att vara ”lead” och med dessa argument kopplar bdda foretagen an till att de ska vara 1
framkant i branschen med sitt klimatarbete diar CE ingér. Det visar hur bida foretagen arbetar
med att knyta an CE till deras kidrnvérderingar. Inom Husqvarna Group kopplas CE arbetet,
som &dr knutet till mélet pa 50 cirkuldra innovationer, till deras befintliga kérnvirdering
innovation for att driva utvecklingen framat. Samma tillvigagingssitt syns inom Volvo Cars.
Dir likstdlls héllbarhet med sdkerhet som uppges vara en del av foretagets DNA. Liknelsen
startade 1 hogsta ledningen, och anstéillda upplever att det forklarar intentioner och vilken
dignitet som fragan ska lyftas till och dven hur de ska arbete med den. Dirtill lyftes den
organisatoriskt till central niva, pa samma sitt som sékerhetsarbetet. Likasa likstélls arbetet med
CO2 med kostnader, didr CO2 ér ett av de sétt som Volvo Cars miter effekten av CE pa idag
om an det utryckts inte finga hela bilden av dess komplexitet. Detta gor att anstéllda pd bada
foretagen upplever att hogsta ledningen visar tydligt fokus pd omradet och arbetet uppges
genomsyra hela foretagen. Det gor att respondenterna kdnner att det dr nagot som ska goéras och
prioriteras, vilket leder till handlingar riktade mot att implementera CE i virdendtverket och
véirdeerbjudandet samt i interaktion med konsumenter. Dessa styrmekanismer kan relateras till
Simons (1995) vérdebaserade kontrollsystem i Malmi och Browns (2008) diskussionsmodell
dér kdrnvarderingar anses vara utgdngspunkten for hur styrpaketet kan byggas upp och pa sé
vis guida foretaget. Att etablera och skapa acceptans for CE pa alla nivaer i foretaget dr centrala
faktorer inom kulturell styrning for att styra omstéllningen mot CE (Svensson & Funck, 2019).
I tillagg upplevs CE som ndgot som har stdd frdn hogsta ledningen, en central drivare mot att
implementera CE 1 affirsmodellen (Sarja, et al., 2021; Svensson & Funck, 2019; Urbinati, et
al., 2017). Den kulturella styrningen sitter i sin tur ramar for hur dvriga styrmekanismer bor
utformas (Malmi & Brown, 2008). Hur och om det gors avspeglas i kommande stycken.

6.2.2. Administrativ styrning
Inom Volvo Cars lyftes hallbarhetsfragan till en central niva organisatoriskt nér omstillningen
mot CE initierades. P4 sd vis utformas styrningen med vad Malmi och Brown (2008) kallar
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formella styrmekanismer till att komma in tidigt i processen, och koordineras och drivs da
centralt for att i Volvo Cars fall likstillas med sdkerhet. De har dven formulerat hur CE-fragor
ska drivas 1 verksamhetsstyrningen. Att CE-strategier kommer in tidigt i livscykeln ér enligt
Svensson och Funck (2019) betydande for att implementera dem i foretaget, vilket Volvo Cars
ocksa identifierat. P4 Husqvarna Group har tilldgget av héllbarhetskommittén och den centrala
hallbarhetsgruppen gett hillbarhetsarbetet ett storre fokus genom att de driver fragorna framat
och foljer upp arbetet i de olika divisionerna. CE 4r nu ocksé en del av det hillbarhetsarbetet.
Pa sa sétt har CE har inkorporerats 1 bada foretags organisationsstruktur och bolagsstyrning,
vilket i enlighet med Malmi och Brown (2008) synliggér ansvarsfordelning och
rapporteringsviagar. De har skapat en struktur fér vem som ansvarar for CE och hur fragorna
ska drivas framat i organisationen, vilket gor att aktdrerna i organisationen vet vad som
forvintas av dem och hur de ska agera. Det samspelar 4ven med den kulturella styrningen da
CE hanteras och arbetas med pa samma sitt som sikerhet och innovation, och agerar da enligt
kdrnvérderingarna.

Volvo Cars har skapat en separat motesstruktur som har en tvarfunktionell karaktir dar CE
behandlas och drivs strategiskt och operativt. Liknande tvdrfunktionella karaktir kan
identifieras i arbetet hos Husqvarna Group. Fragorna lyfts dven 1 befintlig motesstruktur 1 bada
foretagen genom att de uppsatta mélen bryts ner, drivs framat och diskussioner vicks
tillsammans med ovriga mal, vilket dr essentiellt for miljofragor (Sundin & Brown, 2017). Pa
sd vis anvinds de styrsystem som Malmi och Brown (2008) menar gor sé att intressenterna
interagerar och samarbetar vertikalt och horisontellt inom organisationsstrukturen. Att mdtena
ofta dr av tvarfunktionell karaktér och involverar flera intressenter dr ett karaktirsdrag som
definierar ett wicked problem och hur det bast kan tdmjas (Camillus, 2008).

Styrsystem har bdde en aterkopplande funktion till hogsta ledning, samt guidar anstéllda 1
organisationen (Hartmann, et al., 2021). P4 Volvo Cars krivs ansvar och avrapportering i
enighet med verksamhetsstyrningens uppdelning, vilket gor att administrativa styrningen
skapar bade mgjligheter och strukturer for uppifrdn och ner, samt nerifrdn och upp
informationsloop hur CE-frdgor ska hanteras. I och med en 6kad central styrning och mer
formaliserad rapporteringsstruktur har de en o6kad kontrollfunktion, jimfort med innan
omorganiseringen. Samtidigt som den centrala CE gruppen pd Volvo Cars fokuserar pa att driva
fragorna genom informell kontroll genom att stélla fragor och 16sa problem, snarare &@n att ge
svar och fardiga planer. Det visar pd hur de anvinder den administrativa styrningen i dess
kontext enligt Hartmann et al. (2021), diar CE ses som négot som maste samutvecklas och att
de lér sig medan de arbetar. Det kan vidare kopplas an till hur radikal férandring (McGahan,
2004; Bocken, et al., 2016) och wicked problem ska hanteras (Camillus, 2008).

Formella styrmedel som standardiserade dokument som aterfinns i Malmi och Bowns (2008)
diskussionsmodell for administrativ styrning dr i Volvo Cars skapade for att sidkerstilla att CE-
kraven uppfylls och gor att de kan styra handlingar i organisationen frin central nivd. Det gor
dven att de som fOretag paverkar handlingar hos leverantdrer genom att det skapar
forutséttningar for fortsatt samarbete dir leverantdrer som inte uppfyller hallbarhetskrav viljs
bort. De fungerar dven som styrmedel tvarfunktionellt mellan avdelningarna da till exempel
design skapar ingdende krav for andra delar i organisationen som styr handlingar. Aven
formella styrmedel for hur kommunikationen runt CE implementeras, for att styra hur det
definieras inom foretaget. Det ringar séledes in Volvo Cars ’do’s and don’ts” kopplat till CE.
Hos Husqvarna Group anvinds den befintliga rutinen for innovationsrapporter genom att
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cirkularitet laggs till som ytterligare en parameter, vilket gor att CE tas med i 6vriga styrsystem.
De skapar dven en nerifran och upp-funktion enligt Hartman et al. (2021) som md;jliggor att
ledning och top management far input pa var forbéttringar kan goras i verksamheten. Den
administrativa styrningen sétter sedan, i enighet med Malmi och Brown (2008), strukturen for
planering, cybernetiska kontroll, samt incitament och beloningssystem hos bada foretagen.

6.2.3. Planering

Hallbarhet och CE ir integrerat pa olika sétt i de bdda foretagens strategier och mal, vilket kan
kopplas till att det utformas efter respektive foretagskultur. Det blir da tydligare for de anstéllda
vad som forvintas av dem och mojliggdér samkoordinering mellan olika delar i verksamheterna.
Utifrdn méal och 6vergripande strategier for CE bryts det inom bdda foretagen ner fran global
niva till enhets-, grupp-, individ- och aktivitetsniva dir varje del far ansvar for det som de kan
paverka, en central forutséttning for ekonomistyrning (Hartmann, et al., 2021). Pa sd vis &mnar
de f4 medarbetare att agera och omsitta dem till konkreta handlingsplaner, ndgot som Svensson
och Funck (2019) argumenterar dr en central styrmekanism for CE. Att CE integreras i dvriga
visioner och strategier inom foretagen &r saledes centralt for att implementera CE (Bocken, et
al., 2016; Svensson & Funck, 2019). Genom att CE ses som ett sétt att arbeta med héllbarhet
gor det att det inom planeringen ansluts till alla tre aspekter av héllbarhet - de sociala,
miljoméssiga och ekonomiska, vilket ingadr CE-konceptet (Roos Lindgreen, et al., 2020).

I likhet med Svensson och Funcks (2019) studie, sidtter design dven hdr mycket av
forutséttningarna for hur CE-principerna implementeras i handlingsplanerna inom Volvo Cars.
Om strategierna inte kommer in produktutvecklingsfasen skapas inte forutsédttningarna for
inkdp som sedan ansvarar for att driva frigorna mot leverantdrerna. Det i sin tur har inverkan
pa hur CE-strategin cirkuldra leverantorer drivs inom Volvo Cars, en del av ING (2015)
modellens strategier. Kommer inte héllbarhetsfragor in i ett tidigt stadie finns det risk att de
prioriteras bort i handlingsplanerna. Hir kan man se att den administrativa styrningen samspelar
med planeringen. Den formella organisationen har anpassats for att ga i linje med CE, som
organisatoriskt ligger inom véardeerbjudandet, dir bland annat design som arbetar med
utvecklingen av funktionen mobilitet ligger. Frn delarna 1 organisationen som arbetar med
mobilitet, det nya vdrdeerbjudandet, bryts strategierna ner till handlingsplanerna som ska
paverka virdendtverket att implementera CE.

Hos Husqvarna Group uppfattas handlingsplanen gillande hur cirkuldra innovationer ska
utvdrderas och implementeras som konkreta och tydliga ramar for de anstillda. Detta gar i linje
med Svensson och Funk (2019). Genom att malen bryts ner till tydliga forvéntningar pa de
anstillda sa okar det fokus runt CE, vilket leder till handling. Genom att de forsdker fa en
spridning pa innovationerna och hitta snabba vinster kan de inkrementellt 14ra sig och fordndra
delar av verksamheten till att bli mer cirkuldr genom nya affirsmodeller, processer eller
produktutveckling. Hér kopplar det administrativa systemet an som hos bdde Husqvarna Group
och Volvo Cars mgjliggor tvarfunktionellt arbete, da forandringar i till exempel affairsmodellen
ocksa kan leda till att andra egenskaper i produkten behover utvecklas. For Volvo Cars kriver
arbetet att de bryter ner CE till handlingsplaner och det resulterar i ett storre utredningsarbete
for att olika delar i verksamheten ska komma till en gemensam malbild och angreppssitt.
Angreppssitten hos bdde Volvo Cars och Husqvarna Group, dven om de genomfors pa olika
satt baserat pd fOrutsittningarna i respektive organisation, kopplar an till Camillus (2008)
argument att wicked problems involverar médnga intressenter och kriver flera perspektiv for att
omsdttas till handling, vilket visar att det gar i linje med komplexiteten kopplade till CE-fragor.
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Niér det giller det langsiktiga mélet att bli en cirkuldr verksamhet 2040, har Volvo Cars én sa
linge inga konkreta strategier. I stdllet har de visionen och en ldngsiktig méalbild som guidar
dem, vilket far dem att formalisera kortsiktiga handlingsplaner samt att de forsoker forsta vilka
mekanismer som &r essentiella for dem i implementeringen av CE inom Volvo Cars. P4 sa vis
tar de smd steg framat och som gor att de lir sig pd vdgen och omsitter visionerna till
handlingar. Detta gor d&ven Husqvarna Group pd liknande sitt genom sitt fokus pd att ta fram
nya innovativa idéer. Bada foretagen identifierar ett problemomréide eller ndgot som de méste
undersoka vidare for att kunna implementera CE-strategier och principer och arbetar sig sedan
framat. Det knyter an till Svensson och Funck (2019) argument som pévisar vikten av
kortsiktiga handlingsplaner for att implementera CE-strategier dd det bidrar till att anstéllda
agerar och lar sig hur CE ska omsittas i praxis samt det langsiktiga malets betydelse for
synliggdra mot vilket héll foretaget ska arbeta. Som Sundin och Brown (2017) pévisar skapar
det konflikter, spanningar och avvigningar, men samtidigt skapar det fokus hos de anstillda
nér ett hallbarhetsperspektiv inkorporeras i planerna.

6.2.4. Cybernetisk styrning

Genom att infora nya maétetal i den cybernetiska styrningen synliggors vilka avvigningar som
méste goras och diskussioner kring vilka konsekvenser det far fods. Resurser har behovt
omfordelas i budgetar for att mdjliggora att medarbetare kan jobba med fradgorna. Till exempel
diskuteras justeringar som krévs for att mojliggora CE 1 avvigningar mellan prestanda, funktion
och kvalitetskrav for att infora tervunnet material 1 bada foretagen, framfor allt i Volvo Cars.
Att infora nya prestationsmétningar kan pd sa sitt vara grunden for att skapa handlingar och att
foretagen lér sig hur de kan véga olika krav mot varandra. Detta likt vad Sundin och Brown
(2017) argumenterar, att det 4r nddvandigt att inkorporera hallbarhet i hela styrpaketet trots att
det skapar konflikter nér olika avvigningar maste goras och mél stélls mot varandra. Minga av
méitten fOretagen infort kopplas an till ett tidigt skede av produktlivscykeln och den
cybernetiska kontrollen anvinds genom att fler prestationsmatt adderas, vilket Svensson och
Funck (2019) menar ir en anpassning som CE foranleder. Aven nya prestationsmatt relaterat
till att méata effekter av anvéndarfasen samt prestationsmatt och maél relaterat till antal direkta
kundrelationer syns hos Volvo Cars, variabler som Urbinati et al. (2017) pévisar ér en effekt av
att implementera CE i virdeerbjudandet.

Béde Husqvarna Group och Volvo Cars har infort berdkningar av CO2 som nyckeltal i en form
av LCA av sina produkter, vilket gér i linje med Sassanelli et al. (2019), Svensson & Funk
(2019) och Urbinati et al. (2017). Genom att addera denna styrparameter och formulera
strategier for att adressera de omrdden som skapar storst inverkan appliceras
reduceringsprincipen. Detta menar Urbinati et al (2017) understddjer skiftet mot CE i
vardendtverket. Att CO2 dr ett resultatmatt pa Volvo Cars blir ocksa en slags symbol i den
kulturella styrningen dér reducering av utsldpp ar lika viktigt som att reducera kostnader. En
stor del av CO2-utslépp sker i anvindarfasen hos Volvo Cars och Husqvarna Construction. Dér
ar tjansten Husqvarna Fleet Services ett slags PLM-verktyg som i anvéndarfasen hjélper
anvindaren minska avtrycket och bidrar till att forldnga produktens livslingd, vilket ocksé
reducerar produktens totala avtryck i livscykeln. Sammanfattningsvis s anpassas, forfinas och
forbattras de nyckeltal som anvénds for att mita foljderna av implementeringen av CE-
strategier, dir foretagen lér sig genom att jimfora och se forbéttringar fran hallbarhetsarbetet
om dn LCA-analyser och CO2 inte ses som perfekta matmetoder for att méta CE.
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6.2.5. Incitament och beloningssystem

Incitament och beldningssystem utformas efter och kopplas till de nya prestationsmétnings-
systemen och mél inom CE bade hos Volvo Cars och Husqvarna Group, vilket gér i linje med
Svensson och Funck (2019). Dock tyder empirin pé att det kan vara andra faktorer dn den
monetidra beloningen som fridmst driver motivationen hos de anstillda. Den monetéra
beldningen dr mest ett sétt for ledningen att kommunicera vad som ar viktigt, vilket ses som en
symbol att likstélla hallbarhet och CE med andra vérderingar i den kulturella styrningen. Det
som driver motivationen &r att genom arbete med CE kénner de anstédllda att de kan bidra till
att skapa en mer hallbar framtid. Detta leder till en form av inneboende beloning och gor att
arbetet far en hogre mening, likt det Hartmann et al. (2021) tar upp. Genom arbetet med CE &r
man som anstélld med och bidrar till en del av 16sningen av klimatproblemen. Denna aspekt
syns 1 bdda foretagen och kan kopplas det vérdebaserade styrsystemet i den kulturella
styrningen. Styrsystemen ldnkas dd samman genom att foretaget lyft in hallbarhetsarbete och
CE 1 sitt syfte och mél som anstdllda ocksd tycker &r viktigt, vilket skapar en inneboende
motivation. Samtidigt mdjliggor andra delar som organisationsstruktur, planering och tilldelade
resurser att arbeta med fragorna och mot malen.

6.3. Hinder och utmaningar i implementeringen av CE

CE ses som ett komplext begrepp inom Volvo Cars som ir svéart att kommunicera och ringa in
vad det faktiskt &r, och det leder till utmaningar nir de ska implementera det i foretaget, vilket
gér 1 linje med vad Corvellec et al. (2021) lyfter fram som kritik mot CE. Bada foretagen méter
utmaningar med att definiera vad det innebér for dem att bli cirkulédra, och hur de ska gora for
att ta sig dit. Samtidigt som just detta lyfts fram som centralt for att kunna jobba mot att bli en
cirkuldr verksamhet. Definitionssvarigheter skapar frigestillningar om hur foretagen ska
angripa CE, en aspekt som Sarja et al. (2021) lyfter fram som ett hinder. Det styrks av Svensson
och Funck (2019) som pavisar visionens betydelse for att implementera CE pa foretagsniva.
Inom Husqvarna ir det inte lika uttalat att de ska bli ett cirkulért foretag och stdlla om hela
affirsmodellen, och dér upplevs arbetet mer definierat och kopplat till de 50 innovationerna.
Vilket kan likstdllas med Volvo Cars mil fram till 2025 som kan appliceras i befintlig
verksamhet 1 storre utstrickning och darmed upplevs mer tydligt och lattare att arbeta med.

6.3.1. Hinder och utmaningar med att implementera CE i affdrsmodellen

Béda foretagen belyser att den interna utvecklingen mot CE maste ligga i linje med omgivande
nétverk, regleringar och konsumtionskultur, vilket visar pa de ambivalenta faktorernas
betydelse for att implementera CE (Sarja, et al., 2021) och att omstillningen maste ske pa
mikro-, meso- och makronivé for att kunna skalas upp (Acerbi & Taisch, 2020). Det gor att det
tar tid att skala upp, och ménga idéer och strategier landar i problemldsning och tidskrdvande
utredningar och skapar utmaningar och hinder nir mal och strategier ska omséttas i handlingar.
Det géar i linje med Corvellec at el. (2021) resonemang som belyser utmaning med att skala upp
CE 1 affarsmodellen och att wicked problems inte gér att 16sa, bara tdmja (Camillus, 2008).

Att implementera CE i vérdeerbjudandet okar risken och behovet av storre kapitalbindning
(Corvellec, et al., 2021), ett reellt hinder for Volvo Cars nér delnings- och uthyrningstjanster
ska skalas upp och praktiskt tillimpas i verksamheten. For att genomfora det i storre skala krivs
nya typer av samarbeten och nya sétt att se pa nyckeltal, vilka de méste 6vervinna for att kunna
genomfora det i praxis. Aven omvirldens syn pa en 16nsam affirs maste forindras, vilket ir ett
hinder som é&r svért att f4 grepp om hur det ska kunna Gverbryggas och kréver stora

51



omstéllningar, vilket Corvellec et al. (2021) dven belyser &r ett problem nér pilotprojekt ska
skalas upp. Att skala upp detta forutsitter dven att antalet resurser som genererar intéikterna blir
farre, men det kriver omfattande omstéllningar i bade virdendtverket och konsumentkultur
(Urbinati, et al., 2017; Korhonen, et al., 2018), vilket bada foretagen belyser ar ett komplext
problem och i relation till Urbinati et al. (2019) modell som definierar denna del som hég grad
av implementeringen, si utgdr den en liten del av den totala omséttningen. Det synliggdr en
annan kritik om att teknisk utveckling talar emot CE-visionen (Korhonen, et al., 2018). For att
Volvo Cars ska minska sina CO2 utsldpp sd méste delningsekonomin skalas upp och antal bilar
bli farre, annars kommer teknisk utveckling i form av elektrifiering av fordonsflottan potentiellt
inte minska deras miljomassiga fotavtryck — det kommer tvart om 6ka det. Minskningen bygger
pa att konsumentkulturen dndras, frén att dga en bil till att kopa mobilitet vilket skapar hinder
som maste Overvinnas for att frikoppla ekonomisk vinst och miljopaverkan.
Konsumentkulturen &r dven ett tydligt hinder som maste dvervinnas for att skapa virde i
positionering genom CE. Det gor att Volvo Cars méste ldra sina konsumenter att virdesitta CE,
och lyfter i stort inte CE-principerna i sina produkter utan forsoker istdllet koppla det till ett
nytt siitt att se pA ”premium” och att kampanjen M presenteras som ett nytt sitt att ha bil. Aven
Husqvarna som menar att konsumenten dr bekvam, deras delningsloningar bidrar 4n s linge
inte till att erbjuda det till konsumenten. De maste bada lara konsumenterna att anamma CE och
skala upp losningarna for att driva utvecklingen och fa CE att addera vérde, och ddrmed att
anvinda det i positioneringen, vilket Urbinati et al. (2019) modell klassar som hog grad av
implementering av CE.

Att skala upp initiativ kopplade vérdenétverket moter ocksa hinder och utmaningar. Interna
aktiviteter kopplade till energieffektivisering och materialval méter utmaningar att skalas upp
pa grund av komplexa och globala vardekedjor dér linjéra affirsmodeller &r dominerande, vilket
dven dr Corvellec et al. (2021) resonemang. Samt giftnivder, kvalitetsproblem samt legala
hinder som Sarja et al. (2021) belyser blir reella problem i foretagen nir de forsdker byta ut
jungfruligt material mot atervunnet eller atervinningsbara material. Husqvarna Group uttrycker
det som att de kan skapa mer cirkulédra produkter, men att det ska bli fullt cirkuldrt upplevs svart
att genomfora, nagot som kritik mot CE dven belyser (Corvellec, et al., 2021; Ghisellini, et al.,
2016; Korhonen, et al., 2018) Att stinga loopen och addera fler steg i virdekedjan &r bade
komplext och tidskrdvande, och att finna leverantorer dr dven svart for foretagen, vilket leder
att de far arbeta sig fram for att finna nya losningar. Det visar pa utmaningar och hinder nér
omstdllningen maste ske pd mikro-, makro- och mesonivé (Ghisellini, et al., 2016)

6.3.2. Hinder och utmaningar inom ekonomistyrningen vid omstillning mot CE
Niér det géller att implementera CE i ekonomistyrningen stoter foretagen ocksd pa hinder och
utmaningar som de madste finna sétt att Gvervinna for att arbeta med CE. Empiriska studier
visar att graden av implementering av cirkuldra médtmetoder eller utviarderingssystem &r lag och
omstdllningen upplevs av foretagen fortfarande vara i sin linda (Roos Lindgreen, et al., 2020).
Detta styrks av Husqvarna Group och Volvo Cars som uttrycker detsamma. Volvo Cars
uttrycker det som att de midtmetoderna de anvénder implementeras i en linjdr logik, som de
méste utveckla och anpassa for att kunna mita CE réttvist. Det gor att foretaget méste justera
eller finna nya sitt att se pa dvriga nyckeltal, till exempel att de méter antal funktioner som
deras bilar genererar under en livscykel, och tidsperspektiven behdver forlangas. Det édr det
synséatt Urbinati et al. (2017) argumenterar for ndr viarde pa en produkt ska métas i1 en cirkulér
logik och som &ven Simon och Funck (2019) pdvisar. Men att dndra det krdver stora
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omstdllningar i affirsmodellen och hur prestationer méts och utvérderas for att byta logik. Det
ar en utmaning dd det finns lang historik att méta pa ett visst sétt, samt att andra aktorer 1
nétverket ocksa har samma synsitt, vilket Sarja et al. (2021) dven pévisar. Det skapar hinder da
det kan vara svart att se fordelarna med CE, da det inte finns tillrdckligt med data och exempel
for att visa effekterna pa ldng sikt (Sarja, et al., 2021), vilket ocksé belyses av Volvo Cars som
dnnu inte funnit ett sétt att pavisa hur frikopplingen mellan ekonomisk tillvaxt och hallbarhet
ska maitas eller utvirderas, en av forutsittningarna for CE-visionen (Corvellec, et al., 2021).

Infoérandet av métvirden for CO2 ses bade som ett anvéndbart verktyg, men dr ocksé som nagot
som skapar mer arbete och inte fingar hela den komplexa bilden av CE. Det ér ett trubbigt
instrument, baseras pa ofullstindig information och kriver att antaganden och beddmningar
gors for att kunna anvindas, vilket 4ven Roos Lindgreen et al (2020) pekar ut d4r metodiska
problem. Vidare saknas data och verktyg for att arbeta med det pd samma nivd som kostnader
inom foretaget. Aven om det #r ledningens ambition, #r det inte &nnu praktiskt mojligt att
genomfora fullt ut, vilket d&ven det visar pa en utmaning som Sarja et al. (2021) belyser. Da
CO2 ér ett resultatmatt, som bonus baseras pa, kan det riskera att det suboptimeras genom att
det skapar incitament att uppskattningar och bedomningar favoriserar det som genererar bonus
vilket pavisar att styrsystemen i paketet kan riskerar att inte g& i samklang pd grund av dessa
hinder. Men vad som kan ses som ett storre hinder dr att om effekten av CE-arbetet inte kan
maitas, skulle det kunna innebéra en risk att motivationen fran anstillda, som till stor del baseras
pa inre motivation, uteblir pé sikt dd man inte kan se effekten av arbetet. Dér inre motivation
enligt Hartman et al. (2021) kan utgdra en del i beloningssystemet.

Om det ar prestationer in i bilen, eller ut ur bilen som ska {4 foretrdde och maétas dr svart att ge
exakta svar inom Volvo Cars, vilket kan relateras till en utmaning som gar tillbaka till Corvellec
et al. (2020) resonemang att det slutna system som CE &@mnar skapa dven har ett lager av
ingdende resurser som mdste tas hinsyn till, inte bara nya materialfloden. Aven avfallets
komplexitet blir ett hinder for badda foretagen nér de ska vérdera CE-initiativ i forhallande till
ovriga nyckeltal som prestanda, sdkerhet och ateranvindbarhet. Det skapar utmaningar da
ménga material inte kan anvindas och listan pd material blir kort, vilket skapar hinder bade 1
vilka leverantorer de kan vélja samt att de moter hard konkurrens pa marknaden for dessa
material. Det 1 sig driver upp priserna, okar sdrbarheten och skapar utmaningar i att fa
produkterna kommersiellt gdngbara. Dessa aspekter skapar utmaningar for Volvo Cars nir de
ska skapa styrparametrar ner i verksamheten for hur R-principerna ska tillimpas da det inte
finns ett enkelt svar pa vilken prestation som ska fa foretrdde, utan beslut maste tas 1 hansyn till
den specifika situationen. Det ér storre foretag som sétter spelreglerna for aktdrerna i branschen
(Parida & Wincent, 2019) men hir blir det en utmaning nér de vill ligga i framkant och
omstdllningen péd dvriga nivier pd meso- och makro inte dr gjorda. Det gor att médtmetoderna
som LCA-analyserna kréver arbete innan de kan rullas ut i full skala och malen om materialval
mdoter hinder och utmaningar att omséttas i praxis.

Kulturella styrmekanismer &r centrala for att driva CE, men samtidigt dr det en omstéllning som
kan ta lang tid och vara en utmaning (Svensson & Funck, 2019). Det kan forklara att héllbarhet
som foretagen arbetat med under en lédngre period kan ses som ett tydligare begrepp, medan CE
ir svérare att ringa in och mita. Det blir en central aspekt i fordndringen, d& det &r hur aktorerna
ser pa planen som skapar handlingar och inte planen i sig (Weick, et al., 2005; Weick, 1987).
Det belyser faran som Roos och Lindgren et al. (2020) lyfter fram, att om CE reduceras till att
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handla om resurseffektivitet och sma forbattringar, vilket dr det som dr enklast att méta, sé
kommer den stora forédndringen som innebér att CE bidrar till hillbar utveckling inte att ske.

7. Slutsatser

I detta kapitel besvaras studiens syfte och forskningsfragor, samt de slutsatser som kunnat dras
presenteras. De diskuteras och lyfts till en generell niva for att forstd vad det kan ha for betydelse for
andra foretag inom tillverkningsindustrin som stdiller om mot CE, samt for utvecklingen mot CE i ett
storre perspektiv. Det mynnar ut i uppsatsen bidrag till forskningsfiltet samt forslag till vidare
forskning.

Syftet med uppsatsen var att skapa insikt i och forklara hur storre tillverkande industriforetag
dndrar fran en linjar till en mer cirkuldr affairsmodell, samt pd vilket sétt
ekonomistyrningssystemet utformas och anvénds i denna omstillning. Detta har gjorts genom
en kvalitativ fallstudie av foretagen Volvo Cars och Husqvarna Group. Fragestéllningarna var:

e Varfor och hur éndrar foretag fran en linjér till en mer cirkuldr affairsmodell?
o Pa vilket sétt utformas och anvinds ekonomistyrningen i denna omstéllning?
e Vad finns det for hinder och utmaningar i denna omstéllning?

Empiri och analys visar att foretagen stiller om fran en linjér till en mer cirkuldr affarsmodell
genom att inkorporera CE-principer och strategier i affarsmodellen. Drivarna ar kopplade till
tron pd att CE é&r en radikal fordndring som kommer ske och krivs for att foretagen ska vara
konkurrenskraftig i framtiden, dér en Onskan &r att vara i framkant for att skapa
konkurrensfordelar. Det ska séledes addera ekonomiskt vérde, samtidigt som foretagen genom
CE kan bidra till en héllbar utveckling och att na de globala hallbarhetsmalen. Omstéllningen
gbrs genom inkrementella forandringar 1 bade virdeerbjudande och interaktion med kund samt
1 vardendtverket genom att de pé olika vis forsoker hitta sdtt att stinga loopen och att applicera
R-principerna Reduction, Reuse and Recycle. Likt vad Ghisellini et al. (2016) pavisar kraver
det fordandringar bdde mikro-, meso- och makronivd. Det skapar hinder och utmaningar for
foretagen for att kunna skala upp ménga initiativ dér férdndringar i konsumentkultur och att
stanga loopen upplevs vara de storsta utmaningarna, i tilldgg till att den nuvarande linjdra
affirsmodellen som foretagen har byggts upp under en lang tid méste genomga en radikal
fordndring. Det visar pé de katalysatorer och ambivalenta faktorernas betydelse som Sarja et al.
(2021) identifierar for att omstdllningen ska ske, samt att hinder och utmaningar som méter
foretag som anammar CE skapar utmaningar for foretagen att skala upp CE.

Béda foretagen uppger att de &r i uppstartsfasen i sitt arbete mot CE, ddr Volvo Cars har en
langre dvergripande vision om att bli ett cirkuldrt foretag till 2040 medan Husqvarna Group
driver utvecklingen genom innovationer som ska skalas upp och géra dem mer cirkuldra. Hos
bada foretagen syns indikatorer pa det som Urbinati et al. (2017) menar visar pa att CE-principer
och strategier har implementerats i bdda huvuddimensionerna viardeerbjudande och i interaktion
med konsumenter samt i virdenétverket. De har pa sa vis borjat en forflyttning mot det som
bendmns som fullt cirkuldra, men den storsta andelen av verksamheterna dr fortfarande linjér.
Det kan forklaras av att skiftet mot CE dr en radikal fordndring (Bocken, et al., 2016) och
radikala fordndringar tar ldng tid (McGahan, 2004), och fordndringsprocessen liknar vad
Camillus (2008) beskriver som ett wicked problem. Det innebér att fokus bor ligga pé
handlingar som fokuserar pd den slutgiltiga fordndringen, d&ven om foretagen inte exakt vet hur
slutmalet ser ut. Hir blir visionen, foretagets kdrnvirderingar, hur framging definieras av
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foretaget samt larande och utforskande genom samutveckling viktiga aspekter. Inom kontexten
for ekonomistyrning innebér det att den bor utformas och anvéndas for att stodja detta, och pé
sa vis styra beteenden som ir i linje med foretagets vision, mal och dvergripande strategier.

Detta angreppssitt visar badda foretagen. Deras anvdndning av olika styrmekanismer visar att
de har byggt upp och vévt in CE de olika delar av ekonomistyrningspaketet sa att de samspelar
med varandra. Pa sa vis skapar de handlingar som successivt bidrar till att implementera CE i
affarsmodellen och i enighet med dvergripande mal och strategier. I bada foretagen laggs stort
fokus pd den kulturella styrningen for att koppla an CE till kidrnvarderingarna i befintlig
verksamhet, vilket Svensson och Funk (2019) argumenterar dr grunden i omstédllningen mot
CE. I Volvo Cars gors detta genom att likstélla hillbarhet med sdkerhet, dir CE ses som ett
verktyg for att uppna detta. I Husqvarna Group kopplar de an till foretagets innovationskultur
dér innovativa 16sningar ska skalas upp och driva utvecklingen. Respektive foretagskultur ar pa
sé satt utgangspunkten for hur CE integreras i verksamheten och ringar in hur de ska arbeta
med det och vad det innebér for dem. Bida foretagen anvénder dven formella styrmekanismer
for att driva pd utvecklingen. Inom den administrativa styrningen lyfter Volvo Cars det till
samma nivd och liknande arbetssitt som sdkerhet vilket dr en mer centraliserad och
formaliserad styrning, medan Husqvarna har en central funktion som driver arbetet ute i
verksamheten genom att fokusera pd innovativa 16sningar som kan skalas upp. Aktorerna och
ansvarsomradena dr viktiga for att driva utvecklingen framat, sa dven ett tvirfunktionellt
arbetssdtt dar bade interna och externa aktdrer involveras. Styrdokument dr viktiga for att
implementera CE internt, och &r centrala for att driva péd fordndringar i virdekedjan genom att
paverka och utesluta leverantdrer och samarbetspartners. Inom planering utgdr CE fran
héllbarhetsarbetet och kopplar an till foretagens visioner och hur det samspelar med resterande
strategiska fokusomraden, vilket gér i linje med Bocken et al (2016) argumenterar for dr ett sétt
att integrera CE 1 affairsmodellen. Ledningen visar ocksa ett starkt stod for arbetet, en viktig
drivare (Sarja, et al., 2021; Svensson & Funck, 2019; Urbinati, et al., 2017) och pa sa vis
utvecklas strategier och méal kopplade till CE som leder till konkreta handlingar i
organisationen. Den administrativa styrningen gor att det manga ganger blir tvirfunktionella
angreppssétt och handlingsplaner genom samutveckling, problemldsning, ldrande och
pilotstudier, vilket Camillus (2008) menar &r ett sitt att timja wicked problems.

Planeringen skiljer sig i de olika bolagen i tidsperspektivet ddr Volvo Cars langsiktiga mal anses
kréva en storre omstillning och de vet dnnu inte exakt hur de ska ta sig dit. Det gor att de skapar
framtidsscenarier och forsoker forsta vilka mekanismer som ér essentiella for att genomfora
skiftet och pa sa vis omsétta visioner till mal och strategier. Husqvarna Group har satt ett mal
pa kortare sikt och konkret definierat vad cirkuldra innovationer innebér f6r dem, vilka de sedan
forsoker skala upp i verksamheten. Planeringsprocessen anvinds i bdda foretagen for att
involvera medarbetare och skapa engagemang for malen, samt sétter 1 gdng ett ldrande inom
organisationen, dir tvdrfunktionellt arbete dr en gemensam faktor. CE syns ocksd i den
cybernetiska styrningen i form av att resurser tilldelas och fler nyckeltal infors, vilka dven
kopplas till befintliga incitamentsystem. Dock upplever medarbetarna inte den monetéra
beldningen som drivande, utan motivation kommer genom respektive foretagskultur och vikten
av att arbeta med hallbarhetsfragor och bidra till en hallbar utveckling i stort. Genom att studera
hur de olika delarna i ekonomistyrningspaketet samspelar inom foretagen, visar det att de
tillsammans bidrar till att m6jliggdra omstéllningen och styra handlingar mot att implementera
CE i affirsmodellen genom att det skapar handling dér foretagen lér sig langst vigen. De interna
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fordndringarna paverkar dven leverantorer, adderar samarbetspartners, forsoker paverka
konsumtionsbeteenden, genom samarbeten paverkar hur stader och kapitalmarknaden utformas
och driver dirmed pa utvecklingen dven pd meso- och makroniva. Som Svensson och Funck
(2019) visar kommer det inte finnas en universallosning for alla foretag, utan de kommer
behova arbeta sig framat och anpassa sin ekonomistyrning dérefter. Den stora utmaningen ar
att mdta och utvérdera virdet av CE, och pa sa vis hitta styrmekanismer som kan finga vérdet
av CE och styra utvecklingen at ratt hall.

Om det ska bli praktiskt mdjligt att genomfora omstéllningen mot CE i stor skala enligt CE-
visionen madste fordandringar ske pd mikro- makro- och mesoniva. Det kommer att ta tid d& det
krdver en omstéllning i samhéllet, regelverk, konsumentkultur, att synen pa lonsamhet och
avkastning pé kapital bygger pé cirkuldra principer och dven teknisk utveckling som driver pé
omstdllningen. Det dr dven tydligt att storre foretag bade driver pa utvecklingen och sitter
spelregler for branschen, vilket Parida et al (2019) pdvisar. Det skapar utmaningar for bade
Volvo Cars och Husqvarna Group nér de vill vara i framkant, eftersom etablerade nitverk och
samarbetspartners enligt CE-principer inte finns i stor skala. Detta gor det svart att sitta for
konkreta ldngsiktiga mél dd det &r ndgot som &dr svart for foretagen att fullt ut paverka, och
kortsiktiga mal inom verksamheten dr ddrmed mer greppbara. Att CE kédnns som ett
svardefinierbart begrepp och att det saknas brett accepterade mitmetoder och gransvirden for
vad som riknas som cirkuldrt (Roos Lindgreen, et al., 2020; Sarja, et al., 2021) kriver séledes
att foretaget ringar in vad CE innebédr for dem, vilket bdda foretaget 4r medvetna och
efterstrdvar. Om det inte gors skulle det kunna leda till att anstdllda tappar engagemang och
motivation om de kidnns ouppnébara, samt om effekten av arbetet inte kan métas eller bedomas
vilket visar pa risken som Corvellec et al. (2021) lyfter fram om CE ses som en universallsning
pa alla problem. Corvellec et al. (2021) argumenterar for att om det i stéillet angrips mer
o6dmjukt, kan det leda till att det blir ett praktiskt angreppssitt for foretag vilket styrks av bade
Volvo Cars och Husqvarna. Genom att sitta mal, utforma visioner, méta och utvéirdera en
forflyttning mot CE s skapas handling dér foretagen lér sig, ifragasétter befintlig logik och
paverkar bade interna aktiviteter och dess omgivning. P4a sa vis blir ekonomistyrningen ett
verktyg for omstillning mot CE genom styrsystemen far aktorerna i organisationen att agera.
Det skapar handlingar som resulterar i ldrande och anpassning internt i foretagen, men dven
driver pd Ovriga nivder. Det dr dock viktigt att vara medveten om att dessa inkrementella
fordndringar inte bara fokuserar pd det som kan mitas, vilket Roos Lindgren et al. (2020)
papekar ér en fara. Detta d4 det kan innebéra att CE blir reducerat till just det, att vad som kan
métas dr det som far fokus, inte den systematisk fordndring som maéste till for att skapa en
cirkulir ekonomi och saledes en héllbar utveckling.

7.1.1. Uppsatsens bidrag till forskningsfiiltet samt forslag till vidare forskning
Uppsatsen dr en utforskande studie dver hur implementeringen av CE sker i tva storre foretag
inom tillverkningsindustrin och mer studier krivs for att kunna dra nagra generella slutsatser
fran resultatet. Déremot bidrar uppsatsen till forskningsfiltet genom att visa hur
ekonomistyrning kan bidra till att fa aktorer i1 organisationen att agera mot att implementera
CE-principer och strategier i affirsmodellen. P4 sa vis skapas handlingar som resulterar i
lirande och anpassning internt i foretagen som &ven fir effekter pd mikro-, meso- och
makroniva. Att stidlla om till CE innebér en radikal fordndring for tillverkningsindustrin, for att
hantera det krdvs det att forutsittningar skapas s att handlingarna kan leda till en forflyttning,
vilket &r ett intressant omrdde att studera djupare. Att CE kan praktiseras pa olika sitt i foretag
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ar nagot som styrks av denna studie, men mer empiriskt grundade studier som styrker vad CE
bidrar med pé ldng sikt behdvs. Det gor att studier som tittar pa hur foretag utformar och
anvinder ekonomistyrning for att skapa handlingar som bidrar till att stéilla om mot en cirkulér
affarsmodellen Gver tid vore intressant att f6lja. Pa sa vis kan framgéngsexempel studeras och
laras av. Mer insikt behdvs dven i1 den kulturella styrningen d& denna, samt tidigare studier,
visar pa dess relevans for att driva utvecklingen framat. Aven frigan om hur olika méitmetoder
som kan finga det virde som CE forvintas generera vore intressant att utvérdera, dd frigan om
hur virdet av ska CE fangas samtidigt som férre resurser forbrukas dnnu inte dr fullt besvarad
inom forskningen (Corvellec, et al., 2021; Korhonen, et al., 2018), och inte heller i denna studie.
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9.

Bilagor

9.1. Intervjumallar

Intervjumall Volvo Cars Global niva

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Skulle du kunna bérja med att beskriva din roll pa Volvo Cars, din bakgrund, och hur du arbetar med
omstillningen mot CE?
a. Kan du beskriva er situation och vart ni befinner er i omstéllningen idag?
b.  Varfor gor ni detta nu?
Vad 4r ditt ndsta steg? Hur ser du pé det 14ngsiktigt?
a. Fram till 2025 och dven efter det?
b. Varfor ser det ut s&?
Volvo Cars har satt ett overgripande mél om att bli cirkuldra 2040 samt delmal p& vagen. Hur
implementerar ni det i verksamheten?
a. Hur arbetar ni med eller beslutar om vilka insatser som ska prioriteras?
b.  Varfor &r just detta viktigt?
Pa vilket sétt ser ni att den har omstéllningen ska generera vérde for er? Vilken form av véirdeskapande?
a. Vad dr motiven till omstéllningen? Mervérde till kund, kostnadsbesparingar, medarbetarvirde?
Hur upplever du att cirkuldrekonomi 4r integrerat i erbjudandet till kund idag?
a. Vad ser du for hinder och mojligheter i det arbetet? Varfor ér det hinder?
b. Vart skulle ni vilka vara? Varfor?
Hur upplever du att cirkuldrekonomi dr implementerat i pa Volvo idag?
a. Isamarbete med leverantdrer?
b. Energi, material, designprocessen?
c. Finns det delar i verksamheten dir det inte kan implementeras?
Hur bryts det ner i organisationen?
a. Hur fordelars ansvar?
b. Hur integreras ansvaret/arbetet mellan enheterna?
c.  Hur sker uppf6ljning och aterkoppling?
d. Har ni strukturerat efter nagon modell? BSC? Tight/16s kontroll?
e. Varfor har ni valt att gora sa?
Kan du beskriva en konkret situation nér ni arbetade med ett specifikt mal och hur ni gjorde nér ni brét
ner det i verksamheten?
a. Om det inte gjorts, hur ser du framfor dig att det skall g8 till?
b. Varfor?
Vilka mal har ni och hur méter ni de olika malen kopplat till cirkuléra ekonomi?
a. Varfor méter ni sa?
b. Vad har ni for it-system? Hur 4r det integrerat med de dvriga systemen?
c. Vad ér det ni fokuserar pd nér ni méater? Kostnadsbesparingsmal? Eller sétta ett tal for att fa
fokus pé det?
Hur arbetar Volvo Cars for att motivera anstillda mot detta 6vergripande mal?
a. Finns det ndgon form av beldningssystem kopplat till mélen? Monetér eller icke monetar
beldning?
Hur arbetar ni for att skapa forutséttningar att arbeta med malen/omstéllningen?
a. Finns det ndgra svarigheter kopplade till detta?
Finns det ndgra konflikter eller friktion som skapas i verksamheten vid implementeringen av CE? (t.ex.
fordndringar i organisationsstruktur, forandringar i kirnkompetenser/karnresurser)
a. Varfor uppstér de?
Hur arbetar ni nér det uppstér motsattningar mellan cirkuldra, ekonomiska och sociala mal? Tex.
ekonomisk avkastning och miljomal eller etiska riktlinjer och miljomal.
a. Iden dagliga verksamheten
b. P& lang sikt (skapar ni riktlinjer?)
c. Vilka typer av avvégningar dr vanliga att ni far hantera?
Sammanfattningsvis, vilka skulle du séga ar de storsta mojligheterna/fordelarna att gora omstillningen?
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15. Finns det andra hinder till att implementera/genomfora omstallningen som vi inte har redan pratat om
som du ser som relevanta?

Intervjumall Volvo Cars strategier och affirsmodeller, Finans

1.

10.

11.

12.

13.

Skulle du kunna borja med att beskriva din roll pa Volvo Cars och hur du arbetar med omstéllningen
mot CE?

a. Kan du beskriva er situation och vart ni befinner er i omstéllningen idag?

b. Kan du beskriva utvecklingen fran att initiativ togs fram till idag?

c. Kan du beskriva hur du ser pa denna fordndring, vad upplever du &r positivt? Finns det

nagot du ser som mindre bra/du ar tveksam till?

Kan du beskriva ett initiativ jobbar du med idag, kopplat till denna omstéllning?

a. Varfor ar just detta viktigt?
Volvo Cars har satt ett overgripande mal om att bli cirkuldra 2040 samt delmal pa viagen. Hur
implementerar ni de nya strategierna i verksamheten?

a. Hur arbetar ni med eller beslutar om vilka insatser som ska prioriteras?
Hur bryts det ner i organisationen?

a. Hur fordelars ansvar?

b. Hur integreras ansvaret/arbetet mellan enheterna?
I vilken grad skulle du séga att ni pratar om omstillningen p& moten eller i informella samtal?
Hur méter/berdknar ni den ekonomiska nyttan av cirkuléra aktiviteter?
Hur arbetar Volvo Cars for att motivera anstillda mot detta Gvergripande mal?

a. Finns det ndgon form av beldningssystem kopplat till mélen? Monetér eller icke monetér

beldning?

Hur arbetar ni for att skapa forutséttningar att arbeta med malen/omstéllningen?

a. Finns det ndgra svarigheter kopplade till detta?
Skulle du sdga att det paverkar beslutssituationer? Nér och pa vilket sitt? Kan du beskriva en
situation som exemplifierar det?
Hur arbetar ni nér det uppstér motsattningar mellan cirkuldra, ekonomiska och sociala mal? Tex.
ekonomisk avkastning och miljomal eller etiska riktlinjer och miljomal.

a. Iden dagliga verksamheten

b. P& lang sikt (skapar ni riktlinjer?)

c. Vilka typer av avvégningar dr vanliga att ni far hantera?
Sammanfattningsvis, vilka skulle du séga &r de storsta mojligheterna/férdelarna att gora
omstillningen?
Finns det andra hinder till att implementera/genomfora omstillningen som vi inte har redan pratat
om som du ser som relevanta?
Ar det nigot mer du vill tilligga som vi inte pratat om &nnu som #r relevant till detta imne?

Intervjumall Volvo Cars Chefscontroller samt projektledare design

1. Skulle du kunna borja med att beskriva din roll p4 Volvo Cars och vilka dina ansvarsomraden ar?
2. Volvo Cars har satt ett dvergripande mél om att bli cirkuldra 2040 samt delmél pa vigen som ska uppnas

2025.

a. Kénner du till dessa?
b. Pa vilket sdtt paverkar det ditt arbete?
c. Kan du ge ett konkret exempel?
3. Kan du beskriva hur du ser pa denna omstéllning?
a. Vad upplever du ér positivt?
b. Finns det nigot du ser som mindre bra/du ar tveksam till?
c. Varfor tror du att ni gor den just nu?
4. Hur bryts malen ner i organisationen?
a. Hur fordelars ansvar?
b. Hur sprids informationen? (CE-métena, hur far ni den informationen?) uppifran och ner och nerifran och
upp?
¢. Hur mits och foljs det upp?
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d. Hur arbetar ni med eller beslutar om vilka insatser som ska prioriteras?
5. Hur upplever du att Volvo Cars jobbar for att skapa medvetenhet om CE?
6. Finns det nagra méatparametrar/nyckeltal som har tillkommit sedan ni borjade arbeta med CE?
a. LCA analys har vi ldst om i arsrapporten.
b. CO2
7. Pé vilket sitt har de nya mélen och KPI:erna kopplat till CE péverkat kraven pé era dvriga nyckeltal?
a. Vad far det for konsekvenser?
b. Mer pengar i budgeten? Mindre?
c. Kostnadsbedomningar?
d. Investeringskalkyler?
8. I arsrapporten star det att det ska generera kostnadsbesparingar. Hur méter/berédknar ni detta?

9. Hur arbetar ni nér det uppstér motsittningar mellan cirkulédra, ekonomiska och sociala mél? Tex. ekonomisk
avkastning och CO2 utslapp?

a. Iden dagliga verksamheten
b. P& lang sikt (skapar ni riktlinjer?)
c. Vilka typer av avvégningar dr vanliga att ni far hantera? Kan du ge ett exempel pa en sédan situation?
10. Hur arbetar ni for att skapa forutséttningar att arbeta med méalen/omstéllningen?
a. Finns det ndgra svarigheter kopplade till detta?
11. I vilken grad skulle du séga att ni pratar om omstéllningen? P4 tex. méten eller i informella samtal?
a. Med din chef?
b. Med kollegor?
12. Hur arbetar Volvo Cars for att motivera anstdllda mot detta dvergripande mal?
a. Finns det ndgon form av beloningssystem kopplat till malen? Monetédr eller icke monetér beloning, tex.
utmérkelser?
b. Finns det ndgot beloningssystem som finns idag som kan motverka omstéllningen?
c. Varfor gor ni s&?
13. Sammanfattningsvis, vilka skulle du séga &r de storsta mdjligheterna/fordelarna att géra omstéllningen?
14. Finns det andra hinder till att implementera/genomfora omstéllningen som vi inte har redan pratat om som du
ser som relevanta?
15. Ar det ndgot mer du vill tilligga som vi inte pratat om &nnu som &r relevant till detta imne?

Intervjumall Husqvarna Group global niva

1. Skulle du kunna borja med att beskriva din roll pd Husqvarna Group, din bakgrund, och hur du arbetar
med omstéllningen mot CE?
a. Kan du beskriva er situation och vart ni befinner er i omstéllningen idag?
b. Varfor gor ni detta nu?
2. Vad ar ditt nista steg? Hur ser du pé det 1angsiktigt?
a. Fram till 2025 och dven efter det?
b. Varfor ser det ut s&?
3. Husqvarna Group har satt ett Overgripande mél om att 50 cirkuldra innovationer till 2025. Hur
implementerar ni det i verksamheten?
a. Hur arbetar ni med eller beslutar om vilka insatser som ska prioriteras?
b. Varfor &r just detta viktigt?
c. Hur ser ni pa detta langsiktigt, efter 20257
4. Husqvarna, i samarbete med forskare pa KTH, har tagit fram ett antal ramverk och strategier for deras
innovationsarbete som rér CE. Med stdd i dessa ramverk mits effekterna av det arbete som gors. Kan
du beskriva lite mer om vad detta innebar?
5. Pavilket sétt ser ni att den hér omstillningen ska generera vérde for er? Vilken form av vardeskapande?
a. Vad dr motiven till omstidllningen? Mervérde till kund, kostnadsbesparingar, medarbetarvérde?
6. Hur upplever du att cirkulérekonomi &r integrerat i erbjudandet till era kunder idag?
a. Vad ser du for hinder och mojligheter i det arbetet? Varfor ér det hinder?
b. Vart skulle ni vilka vara? Varfor?
7.  Hur upplever du att cirkulédrekonomi ar implementerat i p4 Husvarnas olika divisioner idag?
a. Isamarbete med leverantorer?
b. Energi, material, designprocessen?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

c. Finns det delar i verksamheten dér det inte kan implementeras?
Hur bryts det ner i organisationen?

a. Hur fordelars ansvar?

b. Hur integreras ansvaret/arbetet mellan enheterna?

c.  Hur sker uppf6ljning och aterkoppling?

d. Har ni strukturerat efter nagon modell? BSC? Tight/16s kontroll?

e. Varfor har ni valt att gora sa?
Kan du beskriva en konkret situation nér ni arbetade med ett specifikt mél och hur ni gjorde nér ni brét
ner det i verksamheten?

a. Om det inte gjorts, hur ser du framfor dig att det skall g8 till?

b. Varfor?
Vilka delmal har ni och hur méter ni de olika mélen kopplat till cirkuléra ekonomi?

a. Varfor méter ni sa?

b. Vad har ni for it-system? Hur 4r det integrerat med de dvriga systemen?

c. Vad ér det ni fokuserar pd nér ni méter? Kostnadsbesparingsmal? Eller sétta ett tal for att fa

fokus pé det?

Hur arbetar Husqvarna Group for att motivera anstdllda mot detta 6vergripande mal?

a. Finns det ndgon form av beldningssystem kopplat till mélen? Monetér eller icke monetar

beldning?

Hur arbetar ni for att skapa forutséttningar att arbeta med malen/omstéllningen?

a. Finns det ndgra svarigheter kopplade till detta?
Finns det ndgra konflikter eller friktion som skapas i verksamheten vid implementeringen av CE? (t.ex.
forandringar i organisationsstruktur, férandringar i kirnkompetenser/kérnresurser)

a. Varfor uppstér de?
Hur arbetar ni nér det uppstir motsattningar mellan cirkuldra, ekonomiska och sociala mal? Tex.
ekonomisk avkastning och miljomal eller etiska riktlinjer och miljomal.

a. Iden dagliga verksamheten

b. P& lang sikt (skapar ni riktlinjer?)

c. Vilka typer av avvégningar dr vanliga att ni far hantera?
Sammanfattningsvis, vilka skulle du séga dr de storsta mojligheterna/fordelarna att gora omstéillningen?
Finns det andra hinder till att implementera/genomfora omstillningen som vi inte har redan pratat om
som du ser som relevanta?
Ar det nigot mer du vill tilligga som vi inte pratat om &nnu som #r relevant till detta &mne?

Intervjumall Husqvarna Group operativ niva

Skulle du kunna borja med att beskriva din roll pa Husqvarna Construction och vilka dina ansvarsomraden
ar?
Husqvarna Group har Sustainovate som sin héllbarhetsstrategi att leda branschen i skiftet mot en
koldioxidsnal, resurssmart ekonomi. Med fokus pa de nya malen for perioden 2020-2025 sé ska ni minska
koldioxidutslépp, lansera 50 cirkuldra innovationer och inspirera ménniskor till att gora héllbara val.

a. Kénner du till de?

b. P& vilket sitt pdverkar det ditt arbete?

c. Kan du ge ett konkret exempel?

d. Kan du beskriva hur du ser pa denna forandring, vad upplever du &r positivt? Finns det ndgot

du ser som mindre bra/du ar tveksam till?

Kan du beskriva hur du ser pd denna strategin?

a. Vad upplever du dr positivt?

b. Finns det ndgot du ser som mindre bra/du ar tveksam till?

c.  Varfor tror du att ni gor den just nu?
Att lansera 50 cirkulédra innovationer (och minska koldioxid med -35 procent, hur bryts det malet ner i
organisationen? (foljdfrdgor pa de konkreta mélen)

a. Hur fordelars ansvar?

b. Hur sprids informationen? (CE-moétena, hur far ni den informationen?) uppifrdn och ner +

nerifrén och upp?
¢. Hur mits och foljs det upp?
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

d. Hur arbetar ni med eller beslutar om vilka insatser som ska prioriteras?
e. Hur paverkar det designen av era produkter?
Hur méter/berdknar ni den ekonomiska nyttan av cirkuléra aktiviteter?
Finns det ndgra métparametrar/nyckeltal som har tillkommit sedan ni borjade arbeta med CE?
a. LCA analys har vi list om i arsrapporten.
b. CO2
Pa vilket sétt har de nya malen och KPI:erna kopplat till CE paverkat kraven pa era 6vriga nyckeltal?
a. Vad far det for konsekvenser?
b. Mer pengar i budgeten? Mindre?
c. Kostnadsbedomningar?
d. Investeringskalkyler?
Hur arbetar ni nér det uppstér motsattningar mellan cirkuldra, ekonomiska och sociala mal? Tex.
ekonomisk avkastning och CO2 utsliapp?
a. Iden dagliga verksamheten
b. P& lang sikt (skapar ni riktlinjer?)
c. Vilka typer av avvégningar dr vanliga att ni far hantera?
Hur upplever du att Husqvarna Construction jobbar for att skapa medvetenhet om CE?
a. Hur arbetar ni med att integrera det i produktdesignen?
b. P& vilket sitt skiljer det sig fr&n hur ni tdnkte innan ni fick malet kring CE?
I vilken grad skulle du séga att ni pratar om omstillningen? Pa tex. méten eller i informella samtal?
a. Med din chef?
b. Med kollegor?
Hur arbetar ni for att skapa forutséttningar att arbeta med malen/omstéllningen?
a. Finns det ndgra svarigheter kopplade till detta?

Hur arbetar Husqvarna for att motivera anstdllda mot detta dvergripande mél? Tavlingen Sustainovate

open? Hur paverkar det ert arbete?

a. Finns det ndgon form av beldningssystem kopplat till mélen? Monetér eller icke monetar

beldning?

b. Varfor gor ni sa?
Sammanfattningsvis, vilka skulle du séga dr de storsta mojligheterna/fordelarna att gora omstéillningen?
Finns det andra hinder till att implementera/genomféra omstillningen som vi inte har redan pratat om
som du ser som relevanta?

Ar det nigot mer du vill tilligga som vi inte pratat om &nnu som #r relevant till detta &mne?
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9.2. Visentlighetsanalys Volvo Cars

Importance to
stakeholders
- _CARBON FOOTPRINT
2 ETHICAL AND y REDUCTION
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= BUSINESS [ carbon and emissions /~ THE ECOSYSTEM
2 footprint (products) /' OF ELECTRIFICATION \
Respect for human rights, )\ 7/ \
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r quality e ) . -_[e. g. electrification) -
( iZesponsIblesuppf;d\ahr:”i,
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“Circular economy . SUPPLY CHAIN
Healthy, safety — -
and well-being \ CIRCULAR
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g SUSTAINABLE ey ficency s ‘
a WORK LIFE emissions (manufacturing)

Data protection |
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Trainldg and competence
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Was:te management

CIRCULAR
ECONOMY

Water managemeht

Community engagement
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Mobility solutions
and services

Autonomous driving

Moderate High

(Volvo Car AB, 2021, p. 126)

Very high

Impact on business
(risk/opportunity)
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