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Sammanfattning

Bakgrund & problemdiskussion: Tidigare litteratur har belyst utmaningar som kan uppsta
kring och vid integrationen av héllbarhet i en organisations ekonomistyrning. Det dr sdledes
av intresse att undersbka hur CSRD-direktivet paverkar integrationen av héllbarhet i
organisationernas ekonomistyrning som omfattas av regelverket. Till f6ljd av att CSRD é&r
ett nytt direktiv finns det fa studier pd omradet. Det ar foljaktligen intressant att undersoka
och analysera for att skapa en forstaelse kring hur regleringen inom
hallbarhetsrapporteringen paverkar processer och strategier pa strategisk samt pa en
operativ niva.

Syfte: Studiens syfte ar att med stdd 1 Simons kontrollmekanismer undersoka och utvéirdera
effekterna av CSRD-direktivets implementering péd integrationen av hallbarhetsstyrning i
en organisations ekonomistyrning. Koncentrationen dgnas pa analys av de tekniska,
kognitiva och organisatoriska dimensionerna av integrationen fOr att ta hdnsyn till ett
design- och anvindarperspektiv.

Metod: Syftet och fragestdllningarna besvaras genom en kvalitativ studie-metod och en
explorativ fallstudie av ett service- och radgivningsforetag inom fastighetsbranschen.
Empirin 1 rapporten grundar sig pa semistrukturerade intervjuer med respondenter 1 olika
roller frdin samma koncern, pé strategisk savil som pa operativ nivd inom organisationen
samt genom dokumentanalys.

Resultat & slutsatser: Studiens bidrag kan skapa forstdelse for hur CSRD-direktivet
paverkar en organisations ekonomistyrning. Dessutom bidrar studien till forstaelse for hur
CSRD-direktivet paverkar hallbarhetsintegreringen i ekonomistyrningen pd en strategisk
och operativ niva. Studiens resultat visar att CSRD-direktivet paverkar en organisations
befintliga ekonomistyrning. Separata styrmekanismer som hallbarhetsstyrning och
ekonomistyrning behover integreras till affirsmissiga och Overgripande strategier.
Effekterna av CSRD-direktivet pdverkar organisationens interna styrning samtidigt som
styrmekanismer och processer maste involvera externa intressenter for att mojliggdra en
kvalitativ redovisning. Integrationen av héllbarhetsaspekter 1 ekonomistyrningen sker
delvis genom CSRD-direktivets krav pa hallbarhetsrapportering samtidigt som tidigare
studiers verktyg och metoder som Simons kontrollmekanismer, tekniska, kognitiva och
organisatoriska dimensioner kan anvédndas. Resultatet speglar att integrationen av
hallbarhet som effekt av CSRD-direktivet medfor svérigheter, delvis utifran tekniska,
organisatoriska och kognitiva aspekter.

Nyckelord: hallbarhet, héllbarhetsstyrning, CSRD, ekonomistyrning, Simons
kontrollmekanismer, héllbarhetsrapportering, hallbarhetsintegration
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Den senaste tiden har priglats av en 6kad uppmérksamhet och oro dver foretagens roll i den
héllbara omstéllningen. Den 6kade medvetenheten kring héllbarhet har lett till en integration
av hallbarhetsfragor 1 foretagsrapporter med fokus pa sociala, miljomaissiga, etiska savil som
ekonomiska aspekter (Carol A. Adams & Geoffrey R. Frost, 2008). I borjan av 2023 tradde
EU-kommissionens nya direktiv om foretags hallbarhetsredovisning Corporate Sustainability
Reporting Directives (CSRD) 1 kraft. Direktivet tar avstamp 1 EU-kommissionens grona giv
som tillkdnnagavs 2019 och fokuserar pa mal knutna till en strategisk hallbar tillvixt

(European Commission 2023, Corporate hallbarhetsrapportering).

Kraven pa héllbarhetsredovisning enligt CSRD tilldimpas stegvis. Kraven trader i kraft 2024
for stora och noterade bolag samt koncerner med mer &n 500 anstillda. 2025 trader direktivet i
kraft for Ovriga stora bolag som under de tva senaste aret uppfyllt minst tva av foljande
kriterier; Nettoomsittning pd O6ver 550 miljoner kronor, dver 280 miljoner kronor i
balansomslutning samt over 250 anstillda. Vidare trdder kraven i kraft for mindre och
medelstora bolag 2026 (FAR, 2024). Kraven innefattar en érlig publikation av rapportering
om ESG-effekterna av foretagets verksamhet dar ESG dr en bendmning for de miljomaissiga,
sociala och styrningsméssiga aspekterna av en hallbar utveckling (Europeiska kommissionen
2023). Syftet med CSRD-direktivet ar att sdkerstélla att investerare och andra intressenter
erhéller vésentlig information for att bedoma risker relaterade till foretagets stdllning 1 den
hallbara utvecklingen. Det kommer mojliggora jamforbarhet av héllbarhetsinformation och
oka transparensen géllande foretagets pdverkan pd omvérlden samt hur vél héllbarhetsarbetet
tas 1 beaktning ur ett bolagsstyrningsperspektiv. CSRD grundar sig i den "dubbla
visentlighetsprincipen" som tar foretagets inverkan pa omvirlden i beaktning sévil som hur

foretaget 1 sin tur paverkas av omvérlden (Grant Thornton, 2023).

Den vixande oron for ménniskans roll i klimatférdndringarna har lett till nya krav pa foretag.
Redan 1 dagsldget har det skett en fordndring vad géller extern hallbarhetsrapportering dar
hallbarhetsretorik har anammats med syfte att uppritthdlla en legitimitet gentemot

intressenter. | takt med att CSRD-direktivet trader i kraft blir héllbarhetsrapporteringen mer



omfattande och vikten av hallbarhetsintegrering i organisationers ekonomistyrning Okar
(Gond, Grubnic, Herzig, Moon 2012). Vidare beskriver Beusch, Frisk, Rosén & Dilla (2022)
externa hallbarhetsdrivkrafter som rapporteringskrav frdn omvérlden som en viktig motor i
foretags utveckling av héllbarhetsrelaterade strategier. Hallbarhetsstyrning definieras enligt
Johnstones (2019) som ett styrverktyg som sammankopplar verksamhet med

organisationsstrategi for utveckling av héllbara rutiner och metoder.

1.2 Problemdiskussion

Amran, Lee & Devi (2014), menar att organisationers riktiga utmaning blir att tillhandahélla
hallbarhetsrapporter for intressenterna med relevant information men dven for att kunna
bevaka ledningens olika intressen. Problemet som Amran et al. (2014), redogor for gar att
koppla till Talbot & Boiral (2018) resultat dir de kommer fram till att organisationers
hallbarhetsrapportering har otillracklig information och bidrar inte till den transparens som
krévs for att intressenter ska kunna utvérdera foretagens klimatpaverkan. Dartill noterar Ling
& Sultana (2015) att ledningen kan anvédnda sig av CSRD for att 6ka sin legitimitet i olika
syften och trycker pa att hallbarhetsredovisningen behdver mer upplysningskrav fran
tillsynsmyndigheterna. CSRD ska till viss del 16sa problemet dir direktivet bland annat
innehéller krav som gor att hallbarhetsrapporteringen blir mer jaimférbar med den finansiella
rapporteringen (FAR  Online, 2023). Enligt Amran et al. (2014), kommer
hallbarhetsrapporteringen inte bestd av hog kvalitet forens foretagen integrerar hallbarhet 1
organisationsstrategier. De menar att rétt organisatorisk hallbarhetsstrategi kommer bidra till

en hog grad av kvalitet i rapporteringen och kan resultera i storre véirde for foretagen.

Arjaliés & Mundy (2013) argumenterar for att ekonomistyrningen anvinds av foretag for att
integrera héllbarhet sisom CSR-strategier. Daremot klargdr Gond et al., (2012) svarigheterna
med integration av hdllbarhet i foretags ekonomistyrning. De menar att ekonomistyrningen
kan integreras med héllbarhetsstyrningssystem genom bland annat organisatoriska, kognitiva
och tekniska dimensioner men ger dven en fOrstdelse kring dimensionernas hinder for
integrationen. Kognitiv integration sker ndr hela organisationen far en fOrstaelse for
héllbarhetsstrategin  (Battaglia, Passetti, Bianchi, Frey, 2016), teknisk integration nir
héllbarhetsstyrningen kan integreras med ekonomistyrningssystem samt organisatorisk

integration nér hela organisationen arbetar utefter hallbarhetsstrategin (Gond et al., 2012).



Gond et al. (2012) beaktar dven Interactive control system som framhéver dialoger i
organisationer och Diagnostic control system som bland annat miter maluppfyllelser ur
Simons kontrollmekanismer (Simons, 1994; 1995) for effektiv integration av hallbarhet i
styrsystemen. Beusch et al. (2022) lyfter att Gond et al. (2012) rapport har en begransning dir
de inte tar med alla fyra av Simons kontrollmekanismer i undersokningen kring integrationen
mellan ekonomistyrning och héllbarhetsstyrning. I rapporten redogoér Beusch et al. (2022);
(genom Marginson, 2002, 2009; Bisbe & Malaguefio, (2015) for att en organisations ledning
kan anvinda sig av Belief och Boundary systems for att effektivt padverka eller fordndra
exempelvis foretagets strategier. Belief systems handlar om att kommunicera syftet och
varderingarna (Beusch et al., 2022) medan Boundary systems skapar restriktioner for anstillda
(Arjalies & Mundy, 2013). Bade Beusch et al. (2022) och Gond et al. (2012) resultat styrks i
Arjaliés & Mundys (2013) undersdkning dir de menar att Boundary och Diagnostic systems
anvénds 1 organisationens ekonomistyrning for att skapa mal och regler som styr de anstéllda
till foretagens dndamal. Medan Interactive- och Belief systems ska se till att skapa ett klimat

som dr mojliggérande och som driver engagerade medarbetare till nytdnkande 16sningar.

Maas, Schaltegger, Crutzen (2016) noterar att tidigare forskning kring d&mnet har i mindre
utstrdckning fokuserat pd hur integrationen mellan exempelvis redovisningen och
styrningsprocesser samverkar i organisationer. De menar ocksé att den tidigare forskningen
har 1dmnat ett gap kring hur ledningen i foretag integrerar hallbarhetsstyrning i organisationen
samt de verktyg och processer som anvinds. Aven Arjaliés & Mundy (2013) argumenterar for
att kommande forskning kan handla om hur kontrollsystemen anvénds for att implementera
héllbarhet i foretagets strategi samt undersdka bakomliggande motivation for att engagera sig i
omstdllningen. Traxler, Schrack & Greiling (2020) menar att integrationen och samspelet
mellan ekonomistyrningen och héllbarhetsrapportering fortfarande ar outforskat till stérre del

samt att hdllbarhetsrapporteringens paverkan pa operativa strategier fortfarande ér diffust.

Till £6]jd av ovanstdende utmaningar som kan uppsta kring och vid integrationen av hallbarhet
i ekonomistyrningen dr det séledes av intresse att undersdoka hur CSRD-direktivet kommer att
paverka foretag som omfattas av regelverket. Det dr av sérskilt intresse att underséka hur
CSRD-direktivet paverkar integrationen av hallbarhet i ekonomistyrningen. Till f6ljd av att
CSRD ir ett nytt direktiv finns det fa studier pd omrddet. Med hénsyn till det har en explorativ

fallstudie av ett service och rddgivningsforetag inom fastighetsbranschen ansetts lamplig for



att undersoka hur hallbarhetsstyrningens design och anvidndning hénger ihop. Fallforetaget
omfattas av CSRD-direktivet fran och med 2025 och kommer att behdva rapportera i enlighet
med kraven. Rapporten kommer som utgidngspunkt att ta hénsyn till alla fyra av Simons
kontrollmekanismer samt beakta integrationen genom organisatoriska, kognitiva och tekniska
dimensioner fran Gond et al., (2012). Undersokningen ska bade utveckla tidigare litteratur och
ge ytterligare empirisk analys kring hur integration av hallbarhet i ekonomistyrningen sker 1
organisationer. Rapporten ska déirutdver bidra till nya empiriska analyser kring
CSRD-direktivets paverkan pa hallbarhetsintegration 1 en organisations ekonomistyrning. Det
hér dr foljaktligen intressant att undersdka och analysera for att skapa en forstaelse kring hur
regleringen inom héllbarhetsrapporteringen paverkar organisationens processer och strategier
pa strategisk niva likvdl som for operativa nivaer. Forskningen inom problemomradet ar
intressant for organisationer och medarbetare samt flertalet intressenter som investerare,
kreditgivare och allmidnheten d& det bland annat kan péaverka organisationens strategiska

beslut och riskprofil.

Fragestillningar som besvaras i rapporten genomfors med en kvalitativ studie- metod for att
pa ett nyanserat tillvigagingssitt fanga samband mellan CSRD-driektivet och implementering
av héllbarhet 1 ekonomistyrningen. Empirin 1 rapporten grundar sig pa semistrukturerade
intervjuer med respondenter fran samma koncern pa operativ nivd och pé strategisk niva.
Ytterligare data fran empirin har himtas genom dokumentstudier av héllbarhetsrapporter fran
fallforetaget. Resterande disposition av rapporten foljs av syfte, referensram, metod, empiri

och analys, diskussion samt slutsats.

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att genom en explorativ fallstudie utforska och analysera med stod i
Simons kontrollmekanismer hur CSRD-direktivet paverkar en organisations integration av
hallbarhetsstyrning i sin ekonomistyrning. Koncentrationen dgnas vidare pa analys av de
tekniska, kognitiva och organisatoriska dimensionerna av integrationen for att ta hinsyn till ett

design- och anvindarperspektiv.

Fragestillningarna som formulerats for att uppfylla rapportens syfte ar:

> Hur paverkar CSRD-direktivet befintlig ekonomistyrning i en organisation?



> Vilka verktyg och metoder anvinds for att implementera och integrera
hadllbarhetsaspekter i ekonomistyrningen?

> Vilka svarigheter finns med integreringen av hdllbarhet i ekonomistyrningen?



2. Referensram

I nedan kapitel presenteras tidigare forskning och litteratur om integrationen av hallbarhet i
organisationers  ekonomistyrning.  Referensramen dr uppdelat i definitionen av
ekonomistyrning, kopplingen mellan organisationers ekonomistyrning och
hallbarhetsredovisning  samt  anvdndningen — av  Simons  kontrollmekanismer i
ekonomistyrningen for att integrera hallbarhet. Vidare presenteras dimensioner for

integration av ekonomistyrning och hallbarhetsstyrningssystem.

2.1 Definition av ekonomistyrning

For att forsta integrationsmekanismerna som ligger till grund fOr integreringen av
ekonomistyrning och hallbarhetsstyrning dr det vésentligt att definiera ekonomistyrningen och
dess terminologi (Battaglia et al., 2016; Traxler et al., 2020). Malmi och Brown (2008)
beskriver ekonomistyrning som mekanismer som for chefer mojliggér styrande av
medarbetarnas beteenden och fungerar som en brygga mellan beslutsfattande och styrning.
Parallellt med styrsystem anvénds dven informationssystem som en form av beslutsstodjade
system. Dessa system anvidnds i1 syfte att forse aktérerna inom en organisation med
information for beslutsfattande. Vad som skiljer styrsystem fran beslutsstodjande system ar
dven att det forstndimnda anvinds av chefer for att styra en underordnad medarbetare. Vidare
definierar Malmi och Brown (2008) ekonomistyrning som kompletta system, aktiviteter,

regler och praxis inforda av chefer i syfte att styra anstélldas beslutsfattande och beteenden.

Ekonomistyrningen &r frimst associerad med redovisningsbaserade formella kontroller.
Styrningen 1 sin formella form ar vél studerad men inom forskningsomradet har allt storre
uppmairksamhet riktats at rollen av mer informella styrmedel. Informell ekonomistyrning
omfattar varderingar, oskrivna policys och organisationskultur som anvédnds i syfte att
sakerstdlla att beslut och beteenden ute i organisationen gér i linje med foretagets strategier
och mél. Ekonomistyrning kan alltsa kategoriseras som formell styrning i form av avsiktligt
utformade strukturer och rutiner men dven som informell styrning dér kultur, varderingar och

tro nyttjas for att styra beslutsfattande inom organisationen (Crutzen et al., 2016).

10
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Figur 1. Malmi & Browns (2008) styrpaket, sid. 291.

For att tydliggéra definitionen av ekonomistyrning presenterar Malmi och Brown (2008)
styrelementen 1 form av ett paket (se figur 1) och menar att detta kan bidra till en 6kad
forstdelse for hur de olika momenten och styrmodellerna driver och styr organisationernas
aktiviteter, mal och prestationer. Ekonomistyrningen som ett paket bygger pé att det finns fem
olika typer av styrning, vilket foljaktligen &r; planering, cybernetisk, beldnings- och
kompensations-,  administrativa  och  kulturella  styrverktyg. Det centrala 1
ekonomistyrnings-typologin enligt Malmi och Brown (2008) &r idén om att chefer har kontroll

och kan sdkerstélla beteenden hos anstéillda.

2.2 Ekonomistyrning och hallbarhetsredovisning

Ekonomistyrning spelar en central roll i att framgangsrikt lyckas med héallbar utveckling
(Arijalés & Mundy, 2013). For att lyckas implementera hallbarhet pa ett dvergripande
strategiskt plan 1 verksamheten krdvs ett samspel mellan ekonomistyrningen och
hallbarhetsstyrningssystem (Traxler et al., 2020). Hallbarhetsredovisning kan ses som en del
av ett hallbarhetsstyrsystem (Battaglia et al, 2016) och mojliggdr hantering och
kommunikation av relevant information i syfte att hélla en transparens gentemot investerare
och intressenter (Arjaliés & Mundy, 2013). For att kunna arbeta med och analysera
héllbarhetsrelaterad information, visar tidigare forskning pa att savél styrnings-, redovisnings-
samt rapporteringsverktyg krdvs. Det ar alltsia nodvéndigt att franga ekonomistyrningens

tidigare ensidiga fokus pa resultatuppfyllnad (Maas, Schaltegger och Crutzen, 2016).
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For att mojliggéra matning och Overvakning av hallbarhetsmdl krivs det att de
operationaliseras i verksamheten, vilket Kerr och Rouse (2015) menar bdst gors genom en
integration mellan ekonomistyrning och hallbarhetsredovisning. Vidare redogér tidigare
studier for att det finns olika perspektiv pa relationen mellan ekonomistyrning och
hallbarhetsrapportering. Relationen dem emellan beskrivs utifran det instrumentella-
normativa- och det sociopolitiska perspektivet (Traxler et al., 2020). Det instrumentella
perspektivet belyser anvindandet av hallbarhetsredovisning som ett verktyg i syfte att
forbattra hallbarhetsprestanda, uppnd mal och skapa sig konkurrensférdelar. Genom att nyttja
hallbarhetsredovisning som ett styrverktyg kan foretags héllbarhetsprestanda planeras,
hanteras och kontrolleras, vilket visar pa en ndra koppling mellan hdllbarhetsredovisning och
ekonomistyrning. Aven det normativa perspektivet avspeglar en ndra koppling mellan
ekonomistyrning och hallbarhetsredovisningen men betonar den moraliska plikten i
integreringen av hallbarhetsfrdgor i verksamhetens styrning och att organisationen ska bidra
till en hallbar utveckling framat (Traxler et al., 2020). Genom det sociopolitiska perspektivet
menar Traxler et al., (2020) att hallbarhetsredovisning och ekonomistyrning &r 16st kopplade
till varandra och att hallbarhetsrapportering anvinds framst i syfte att skapa legitimitet och
leva upp till de forvantningar samhillet har pa foretaget. Genom det hér perspektivet nyttjas
alltsd hallbarhetsrapportering inte som styrverktyg for forbéttring av héllbarhetsprestanda utan

snarare som ett verktyg for okad legitimitet frdn omvarlden.

Beusch et al., (2022), belyser med grund i Simons (1994) fyra kontrollmekanismer och Gond
et al., (2012) beskrivning av de tre integrationsdimensionerna komplexiteten i integreringen
mellan ekonomistyrning och hallbarhetsstyrning. Déremot pekar de hér studierna pa att
integrationen sinsemellan ar av stor vikt for att som foretag framgéangsrikt lyckas med en
hallbar utveckling (Beusch et al., 2022; Gond et al., 2012). Héllbarhetsredovisning kan ses
som en central mekanism och en metodisk lédnk for att inkludera ledningen i organisationens
olika nivder for att etablera hallbarhetsstrategier (Beusch et al., 2022). Traxler et al., (2020)
vander dven pd beroendet och pekar pa att hallbarhetsredovisningens kvalitet i sin tur &r
beroende av en integrering av héllbarhet i foretagets vision, mission och kultur. Detta belyser
dven med grund 1 Malmi och Browns (2008) styrpaket att det finns en positiv relation mellan

den kulturella styrning som en del av ekonomistyrningen och hallbarhetsredovisning.
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2.3 Ekonomistyrning och Simons kontrollmekanismer

Simons (1994; 1995) {forklarar att organisationers kontrollsystem &r en viktig
nyckelanviandning for ledningen for att kunna driva och utveckla organisationer och kan med
hjdlp av ramverken Belief systems, Boundary systems, Interactive control systems samt
Diagnostic control systems fordndra organisationens strategi. Simons (1995) menar att
kontrollmekanismerna i ramverket kan hjélpa organisationer att anpassa sina strategier och att
de fyra kontrollsystemen samverkar med varandra. Boundary system tillsammans med
Diagnostic control system ser till att organisationens strategier skapar ramverk att forhalla sig
till medan Belief system och Interactive control system skapar och bidrar till ett

organisatoriskt engagemang.

Genom att anvinda Simons Interactive control system och integrera det i de befintliga
kontrollsystemen forklaras att en effektiv integration av hallbarhet kan uppnds av cheferna
(Gond et al., 2012). Arjalies & Mundy (2013) och Rodrigue, Magnan & Boulianne (2013)
forklarar att Interactive control systems kan underldtta en strategisk framvéxt av
hallbarhetsstrategier. Det hidr gors framforallt genom dialoger mellan olika organisatoriska
nivder i den operativa verksamheten. Aven Beusch et al., (2022) forklarar att gapet mellan
kommunikationen och organisatorisk fOrstdelse kring héllbarhet kan minskas genom
Interactive control systems, vilket kan genomforas med exempelvis iterativa processer i
dialogerna. Bade interna och externa intressenter pdverkar utformningen av strategier i
organisationen genom diskussioner, vilket ger ytterligare utrymme for informationsutbyte,
forstdelse och utveckling av organisationers hallbarhetsstrategi (Arjalies & Mundy, 2013;
Rodrigue et al., 2013). Genom Simons Interactive control system skapas forutsittningar for
chefer och ledning att identifiera strategiska mdojligheter som kan uppstd genom
hallbarhetsstrategier men ger dven en inblick i1 organisatoriska osédkerheter och risker.
Rodrigue et al. (2013) menar att hallbarhetsstrategin som en organisation &mnar att
implementera kan realiseras da spanningar genom interaktioner och dialoger kan resultera 1 att
intressenterna stravar mot omsesidigt andamal som foljdeffekt av Simons Interactive control

system.
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Organisationer kan dven uppnd en bittre integration av hallbarhetsstrategier genom att
anvinda Simons Diagnostic control systems, vilket kan implementeras och integreras i
organisationen pa ett effektivare sitt med hjilp utav Interactive control systems (Arjalies &
Mundy, 2013; Beusch et al., 2022; Rodrigue et al., 2013). Genom att organisationer anvinder
Diagnostic control system 1 sin ekonomistyrning och hérleder detta till hallbarhetsstrategierna
kan ledningen och chefer utvdrdera uppfyllelse av prestationsmélen for bade interna och
externa intressenter (Arjalies & Mundy, 2013; Kerr, Rouse & Villiers, 2015). Anvéndningen
av Diagnostic control system utgdor en vésentlig del 1 en organisations hantering av
héllbarhetsstrategier men ger dven en inblick i risker och osékerheter pd en strategisk niva

(Arjalies & Mundy, 2013).

For att implementera héllbarhetsstrategier 1 organisationens ekonomistyrning kan Belief
systems anvéndas av ledningen och chefer for att fora 6ver budskapet och engagera anstéllda
samt externa intressenter till att uppnd organisationens strategiska mal (Arjalies & Mundy,
2013; Beusch et al., 2022; Kerr et al., 2015; Rodrigue et al., 2013). Det hir sker genom
exempelvis uppforandekoder (Arjalies & Mundy, 2013), interna méten och kommunikation
om héllbarhetsstrategin, syftet och virderingar (Beusch et al., 2022). Engagemanget kring
Belief systems kan vidare ©kas genom att anstillda pd operativa nivder far deltaga i
exempelvis héllbarhetsplanering, vilket kan forhéja Overtygelsen kring den nya strategin,
varderingar och kultur som organisationen stravar efter (Kerr et al., 2015). Genom att skapa
ett engagemang for anstéllda géllande hallbarhetsstrategierna skapas ytterligare forutséttningar
for att hitta nya strategiska mdjligheter (Arjalies & Mundy, 2013). Med hjélp av att integrera
Simons Belief system 1 organisationens ekonomistyrning sdsom exempelvis strategiska
planeringar och budgetar kan strategin astadkomma en sammanhingande bild for samtliga
delar i organisationen men dven fOr externa intressenter sé att foretagens legitimitet forstérks

(Arjalies & Mundy, 2013; Rodrigue et al., 2013).

Genom exempelvis uppforandekoder eller andra strategiska restriktioner inom organisationens
olika operativa nivder kan ledningen och chefer sékerstilla anstélldas niva av engagemang i
hallbarhetsaktiviteter. De kan dven dirigenom se till att lagar och regler foljs som exempelvis
EU:s direktiv i foretagens hallbarhetsstrategin, vilket sker med hjdlp av Simons Boundary
systems (Arjalies & Mundy, 2013). Det hir genomfors pé varierande sitt i den interna

organisationen, dels som ovan ndmnt men dels genom specifika ramverk, utbildningar samt
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dven instruktioner som anger olika Boundary systems (Arjalies & Mundy, 2013; Kerr et al.,
2015). Vidare lyfter bade Arjalics & Mundy (2013) & Beusch et al., (2022) att
ekonomistyrning tillsammans med Boundary systems anvénds for exempelvis riskhantering
och identifiering av hot géllande organisationens hallbarhetsstrategi, bdde internt men dven for
externa intressenter. Internt kan foretag anvénda sig av Boundary system for att med hjélp av
kontroll se till s att de strategiska mélen nas i organisationen (Beusch et al., 2022). Externt
anvinds Boundary system bland annat for att sdkerstélla att hallbarhetsstrategin foljs pa
leverantorssidan, men &dven fokus pd att ekonomistyrningen som anvédnds tar hidnsyn till
miljoforstorande och paverkande effekter fran foretaget (Arjalies & Mundy, 2013; Beusch et
al., 2022). Anvindningen och kombinationen av bade Belief system och Boundary system
kopplat till ekonomistyrningen i organisationen kan aktivt skapa forutsittningar f{or

héllbarhetsintegration och strategier (Beusch et al., 2022).

2.4 Integration av ekonomistyrning & hallbarhetsstyrning

Gond et al., (2012) forklarar och betonar vikten av att organisationers ekonomistyrning ska
integreras med hallbarhetsstyrningen och menar pa att héllbarhetsintegration kan pa effektivt
satt ske i den befintliga ekonomistyrningen med hjélp av tre olika dimensioner; kognitiva,

tekniska och organisatoriska integrationer.

Kognitiva integrationen innebir att hela organisationen uppfattar och forstar innebérden av
hallbarhetsstrategin som ledningen och cheferna integrerar (Battaglia et al., 2016). Det hér
innebadr att sittet som organisationen kommunicerar virdet och syftet i foretaget maste kunna
fordndras till en gemensam fOrstdelse for alla inblandade parter likvdl i och for olika
strategiska nivaer (Ferreira & Otley, 2009). Den kognitiva integrationen kan stirkas genom
kunskapsutbyte (Gond et al., 2012), vilket kan ske med interaktiva dialoger pa olika
organisatoriska nivder (Beusch et al., 2022). Hahn et al., (2014) och Beusch et al., (2022)
betonar att organisationer kan na en héllbarhetsintegration trots olika kognitiva perspektiv,
vilket méste beaktas. Att skapa en kognitiv integration dr komplext (Hahn et al., 2014) och
kan underlédttas med hjilp av dialoger och diskussion for att uppfatta olikheter i perspektiv

(Beusch et al., 2022).
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Trots att integrationen mellan organisationers ekonomistyrning och héallbarhetsstyrning kan
underlédttas med hjilp av Simons kontrollmekanismer och genom de olika dimensionerna kan
det dven skapas kognitiva, tekniska och organisatoriska barridrer for integrationen (Gond et
al., 2012). Ett motstdnd for integrationen av hallbarhet i organisationernas ekonomistyrning ar
kognitiva barridrer (Battaglia et al., 2016; Gond et al., 2012). Hoga chefer, ledningen och
aktiedgares syn pd och agerande for hallbarheten péverkar integrationen och kan skapa
kognitiva barridrer (Battaglia et al., 2016; Gond et al., 2012). Trots att aktiedgare, ledning och
chefer kan anse att héllbarhetsstrategin dr bra och en mdgjlighet for organisationen, kan
barridrer skapas om de trots det enbart fokuserar pd ekonomisk prestation och maétning.
Battaglia et al., (2016) lyfter att de kognitiva barridrerna framforallt padverkas och sker pé
hogre nivaer 1 en organisation. Motstridiga uppfattningar om hallbarhetsstrategin kan skapa ett
kortsiktigt organisatoriskt fokus. For medarbetare kan de kognitiva barridrerna exempelvis
skapas om haéllbarhetsintegrationen ses som en belastning eller ytterligare en kontrollmetod

for ledningen.

Den tekniska integrationen innebér att organisationers ekonomistyrning ska kunna integreras
med hallbarhetsstyrningen for att skapa ett bredare system (Gond et al., 2012). Graden av den
tekniska integrationen blir dirmed beroende av hur vél organisationen kan integrera och skapa
ett gemensamt ramverk for exempelvis miljomissiga och ekonomiska berdkningar (Beusch et
al., 2022). Den tekniska integrationen kan oka héllbarhetsstrategin samt implementeringen av
héllbarhetsstyrning i organisationers befintliga ekonomistyrning genom att information samlas
in, identifieras, berdknas och presenteras (Gond et al., 2012), vilket exempelvis kan ske i
hallbarhetsrapporteringen (George, Sutu-Nabiha, Jalaludin & Abdalla, 2016). Det finns
svarigheter att skapa en teknisk integration for bland annat Diagnostic control systems i
organisationer, vilket kan hanteras med interaktiva dialoger bland organisationens olika
medarbetare samt affirsomradden och kan péd sa sdtt minska den tekniska svarigheten bland
integrationen (Beusch et al., 2022). Aven Battaglia et al., (2016) forklarar att integrationen av
foretags ekonomistyrning och hallbarhetsstyrning hanger pé att foretagens Diagnostic control
system sdsom budgetering och finansiell planering kan méta miljoméssig information och
data. De menar dven att den tekniska integrationen kan skapa mojliggérande for integration av
hallbarhetsstyrning 1 ekonomistyrningen som f6ljd av exempelvis internationella standarder

som f0ljs for hallbarhetsrapportering.
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Den tekniska dimensionen kan skapa barridrer for hallbarhetsintegration genom att
organisationens system inte klarar att integrera exempelvis finansiell information med
miljomassig information (Gond et al., 2012). Dartill kan tekniska barridrer skapas i
organisationer da systemen inte klarar att samla in data som kan anvéndas fOor att méta
prestationer hos medarbetarna (Battaglia et al., 2016). Barridrer och problem for
hallbarhetsintegration kan dven skapas di organisationen inte klarar av att mita exempelvis
avkastningen for hallbarhetsstrategin i systemen likt den finansiella avkastningen, vilket kan
resultera 1 att organisationen ldgger fokus pa kortsiktiga ekonomiska mojligheter istillet

(Arjalies & Mundy, 2013).

Organisatorisk integration innebdr att integrationen av hdllbarhetsstyrning i befintliga
ekonomistyrningar ska ske i1 hela organisationen, s& vél som i den organisatoriska strategin
och for alla anstéllda i foretaget (Beusch et al., 2022; Gond et al., 2012). Organisatoriska
integrationen gor att samtliga interna intressenter anvinder sig av de nya
hallbarhetsmetoderna och strategierna i praktiken som ledningen har implementerat, vilket
kan Oka integrationen mellan ekonomistyrningen och hallbarhetsstyrningen (Gond et al.,
2012). Den organisatoriska integrationen kan samtidigt bidra till en hogre grad av
hallbarhetsintegration trots att en teknisk integration inte skett i organisationen. Beusch et al.,
(2022) menar att den organisatoriska integrationen tillsammans med interaktiva dialoger
skapar bade ett engagemang for chefer och for anstidllda pd ldgre niva och minskar
kunskapsgapet mellan olika organisatoriska nivder. Genom organisatorisk integration
tillsammans med interaktiva dialoger 1 foOretaget kan integration underldttas for
ekonomistyrningen och  hallbarhetsstyrningen, likvdl minska risken for att
héllbarhetsstrategierna marginaliseras och motverka tekniska utmaningar i organisationers
Diagnostic control systems. Battaglia et al., (2016) forklarar att den organisatoriska
integrationen kan 6kas med hjélp av exempelvis uppforandekoder och foretagets viarderingar,
tillsammans med organisatoriskt engagemang och genomforande av héllbarhetsplaneringar

och rapporter.

Integrationen av ekonomistyrning och hallbarhetsstyrning kan &ven paverkas och forsvéras
genom organisatoriska barridrer (Battaglia et al., 2016; Gond et al., 2012). Det kan ske genom
tydliga grinser inom organisationen och dér gridnsdverskridande samarbeten inte fungerar,

vilket kan avmatta den organisatoriska integrationen av hallbarhet (Gond et al., 2012). Vidare
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kan de organisatoriska barridirerna skapas genom ogynnsamma kommunikationer mellan
operativa delar av foretaget och ansvariga for hallbarhetsimplementeringen (Battaglia et al.,
2016). Tillsammans kan de kognitiva och organisatoriska barridrerna leda till ytterligare en
forsvagad integration av héllbarhetsstyrning i1 foretagens befintliga ekonomistyrning till foljd

av en begrdansad anvdndning av ett interaktivt forhéllningssatt (Battaglia et al., 2016).

Beusch et al, (2022) menar att integrationen av organisationens befintliga
ekonomistyrningssystem och hallbarhetsstyrning &r svar och Simons ramverk med
kontrollmekanismer paverkas péa varierande sétt av de olika dimensionerna pé integration i
foretagen. Trots olika inverkningar kan Simons Interactive control system paverka
dimensionerna och pa sa sitt forenkla och hantera integrationen av hallbarhet mellan
foretagens ekonomistyrningssystem och héllbarhetsstyrning (Battaglia et al., 2016; Beusch et
al., 2022). Teknisk, organisatorisk och kognitiv integration mellan fOretagens
ekonomistyrningssystem och hallbarhetsstyrning paverkas diarmed av graden Interactive
control systems som anvinds av organisationerna. Om organisationen lyckas med en teknisk
integration av systemen underldttas kontroll och styrarbetet for chefer, samtidigt som
Interactive control system kan bidra till interaktiva dialoger mellan enheter och pa sé sétt bidra
till bade organisatorisk och kognitiv integration kring héllbarhetsarbetet och strategier
(Beusch et al., 2022). Battaglia et al., (2016) menar dértill att anvindningen av Simons
Interactive control system 1 héllbarhetsstyrningen bidrar till stor del av en kognitiv och
organisatorisk integration samtidigt som organisationen kan stimulera fram bdde hot och
mojligheter med hallbarhetsstrategin. Belief och Boundary system frdn Simons ramverk kan
hjilpa organisationen med den kognitiva integrationen, samtidigt som Interactive control
system kan underldtta problematiken kring teknisk integration i form av Simons Diagnostic

control systems (Beusch et al., 2022).

2.5 Analysmodell

Tidigare forskning &terfinns i studiens referensram, vilket anvinds for att utforska och
analysera effekterna av CSRD-direktivets implementering pé& en organisations
hallbarhetsintegration 1 ekonomistyrningen. For att forklara sambandet mellan den tidigare
teorin och hallbarhetsintegrationen 1 fallforetaget till foljd av CSRD-direktivet har nedan
analysmodell anvints. Analysmodellen tar sin utgdngspunkt i CSRD-direktivet som utifran

externa krav och direktiv foranleder effekter pd organisationens ekonomistyrning,
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redovisningen och hallbarhetsarbete. I analysmodellen kopplas “organisatoriskt paverkande”
till “bearbetning av nya strategier” som foljd av de externa kraven och direktivet. Effekterna
av CSRD-direktivet kan ge anledning till en bearbetning av organisationers befintliga
ekonomistyrning, héllbarhetsstrategier, redovisning samt &ven fOr interna och externa
processer. Av tidigare litteratur framgar det svarigheter med att integrera hallbarhetsstrategier
tillsammans med organisationernas nuvarande ekonomistyrning, var bland annat integrationen
mellan den traditionella ekonomistyrningen och hallbarhetsstyrningen &r komplicerad.
“Barridrer” for hallbarhetsintegrationen aterfinns 1 analysmodellen for att forklara
svérigheterna med integrationen av héllbarhet i ekonomistyrningen genom tekniska, kognitiva
och organisatoriska barridrer. Vidare framgar strategier for hallbarhetsintegrationen, vilket
aterfinns 1 referensramen som ekonomistyrning och hallbarhetsredovisning, Simons
kontrollmekanismer och dimensioner for integration av ekonomistyrningen och
hallbarhetsstyrning. Strategierna i1 referensramen fran tidigare forskning ligger till grund for

beskrivandet av hallbarhetsintegrationen i ekonomistyrningen som effekt av CSRD-direktivet.
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Figur 2. Analysmodell utifran referensramen, baserad pa Corley and Gioia (2004)
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3. Metod

I metodavsnittet presenteras framstdllningssdttet for att genomfora studien. Kapitlet redogor
for vilka metoder som anvints och hur dessa har tillimpats. Vidare presenteras en
genomgdng av litteraturval samt insamling, bearbetning och analys av datan.

3.1 Metodval

Studien dr en explorativ fallstudie av ett service- och rddgivningsforetag inom
fastighetsbranschen. Empirin 1 rapporten grundar sig pa semistrukturerade intervjuer med
respondenter 1 olika roller, pé strategisk sdvil som operativ niva inom organisationen. Urvalet
av respondenter har medfort olika perspektiv och givit mgjlighet till analys och jamforelse
utifrdn ett design- savidl som anvindarperspektiv. Empirin har analyserats utifran
analysmodellen for att sedan kunna besvara studiens syfte och fragestdllningar. Rapporten
baseras pa en kvalitativ studie-metod, vilket mojliggor tillgang till ingdende och fordjupade
helhetsbeskrivningar (Patel och Davidson, 2019). Metoden har anvénts for att svara till
studiens syfte genom att pa ett naturligt och nyanserat sétt finga de samband som finns mellan
de nya kraven pad héllbarhetsrapportering och implementeringen av hallbarhet 1
organisationens  ekonomistyrning. = Genom  semistrukturerade  intervjuer  tillats
intervjupersonernas egna uppfattning och asikter framtrdda (Patel och Davidson, 2019). Valet
av intervjumetoden var dmnat for att pa ett realistiskt sdtt finga in den organisatoriska
fordndring som CSRD-driektivet medfor. Vidare valdes en kvalitativ fallstudie for att skapa en
forstdelse for den strategiska fordndringen till skillnad fran en kvantitativ studie déir
kvantitativ data analyseras for att forstd samband (Patel och Davidson, 2019). Da
CSRD-direktivet paverkar rapporterna for 2025 och framat ansdgs att en kvantitativ studie
skulle kunna innebira begréansningar 1 forhdllande till datainsamlingen. Begransningarna med

en kvantitativ studie ansigs kunna undgas med den kvalitativa metod som studien anvént.

3.2 Litteraturgenomgang

Som grund for uppsatsen ligger en genomgang av litteratur om ekonomistyrning,
hallbarhetsstyrning och hallbarhetsredovisning som har skapat en Oversikt av tidigare
forskning inom forskningsomradet. Digitala hjdlpmedel anvindes for sokning och insamling
av litteratur dir Scopus och Sciencedirect var de huvudsakliga sokmotorerna. Nyckelorden

som anvéndes i1 sokmotorerna tog bland annat inspiration fran Traxler et al. (2020) s6kguide
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for att hitta relevanta artiklar och publikationer. Samtidigt anvindes vilkand litteratur och
artiklar angaende ekonomistyrning och hallbarhetsintegration som exempelvis Gond et al.,
(2012) och Simons (1994; 1995) for att fa fram ytterligare relevanta nyckelord och artiklar

som citerat litteraturen. Se sammanstéllning av sokord i bilaga 1.

Det finns en méngd tidigare litteratur som tagit upp de berdrda teorierna i referensramen.
Tidigare studier (Battaglia et al., 2016; Traxler et al., 2020) har forklarat ekonomistyrningen
genom Malmi och Browns (2008) styrpaket. Simons styrmekanismer har anvédnds av tidigare
studier for att skapa en forstdelse fOr organisatoriska och strategisk fordndring i
ekonomistyrningen for att bland annat implementera hallbarhetsstrategier (Arjaliés & Mundy,
2013; Beusch et al., 2022; Gond et al., 2012; Kerr, Rouse & Villiers, 2015; Rodrigue et al.,
2013). Flertalet vetenskapliga artiklar och tidigare forskning har anvdnt Gond et al., (2012)
dimensioner for integration mellan ekonomi- och hallbarhetsstyrning samt barridrer for

integrationen, (Battaglia et al., 2016; Beusch et al., 2022; Ferreira & Otley, 2009).

Som komplement till de vetenskapliga artiklarna har Forskningsmetodikens grunder (Patel
och Davidson, 2019) anvinds for att fa en forstéelse for studiens genomférande och struktur.
Litteraturinsamlingen mojliggjorde en bearbetning av forskningsomradet dér teorier utan
betydelse for resultatet sallades bort och de relevanta teorierna skapade en grund och ett

ramverk for studien att ta avstamp 1.

3.3 Insamling av data

3.3.1 Urval / Undersokningsgrupp

Fallforetaget valdes med hénsyn till att de uppfyller kriteriet for att redovisa i enlighet med
CSRD-direktivet frdn och med riakenskapsaret 2025. Det innebér att organisationen star infor
en Okad kravstillning och forandring 1 redovisningen och strategier, vilket skapar
forutsdttningar for att studera CSRD-direktivets péverkan pa hallbarhetsintegrationen i

ekonomistyrningen.

En bredd av respondenter fran fallforetaget har intervjuats for att besvara studiens syfte och
fragestillning. Variationen av respondenternas arbetsroll minskar risken for snedvridning av
resultatet och ger en oOkad wvaliditet till studien (Patel och Davidsson, 2019). Urvalet av
respondenterna har riktats till medarbetare med olika erfarenheter och kompetenser for att

kunna ge en detaljerad samt nyanserad bild av hur fallforetagets integrering av héllbarhet i
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ekonomistyrningen tillimpas. Kravet pd urvalsgruppen var att fallféretaget omfattas av
CSRD-drirektivet samt att respondenterna hade olika erfarenheter fran den operativa nivén
och fran den strategiska nivan. Urvalsgruppen fran den strategiska nivan riktades pa
respondenter med erfarenheter kring strategisk styrning, hallbarhetsstyrning och
implementeringen av strategier for att mota kraven fran CSRD-direktivet. Det hir gav studien
styrkan att genom den strategiska nivén forsta CSRD-direktivets padverkan pa organisationen
samt strategierna for héllbarhetsintegration i1 ekonomistyrningen. Urvalsgruppen for den
operativa nivan riktades pa respondenter med olika erfarenheter av ekonomiomradet vars
arbete préiglas av kontakt och dialoger med varierande leverantorer och kunder samt intern i
fallforetaget. Den operativa nivan gav en forstaelse for hur effekterna av CSRD-direktivets
paverkan pa hallbarhetsintegrationen uppfattas av medarbetarna. Samtidigt gav den operativa

nivan en uppfattning om i vilken utstrickning det paverkar det operativa arbetssittet.

Studien grundar sig pa intervjuer med farre respondenter @n planerat. Det beror frimst pa
utmaningar i att fa tag pd respondenter inom omradet, vilket kan ses som en f6ljd av att &mnet
och CSRD-direktivet fortfarande &r ett relativt nytt omradde. Vidare beror ett farre antal
respondenter pa oforutsdgbara hindelser som inneburit instillda intervjutillfillen. Urvalets
storlek kan innebdra en begrinsning av studien. Trots intervjuer i ringare omfattning
mojliggjorde respondenternas perspektiv fran savidl strategisk nivd och operativ niva

uppfyllandet av studiens syfte och svar pa fragestéllningarna.

3.3.2 Konfidentiella intervjuer

Samtliga intervjuer med respondenterna utférdes med konfidentialitet. Valet av att samla
empirin genom intervjuprocesser innebér att informationen som aterfis ar respondenternas
subjektiva svar och ddrmed dven deras vilja att forklara och ge svar pd frdgorna (Patel och
Davidson, 2019). Konfidentialiteten lag som grund for att skapa tillit mellan respondenterna
och forfattarna samtidigt som stor vikt lades pa att forklara syftet med unders6kningen,
respondenternas vikt och roll till intervjun (Patel och Davidson, 2019). Syftet med de
konfidentiella intervjuerna var sédledes att fi sanningsenliga svar fran respondenterna utan
externa patryckningar som kan foréndra informationen. Konfidentialiteten innebér att varken
respondenternas namn eller fallforetaget aterges 1 rapporten, déremot presenteras

befattningarna for att forstd respondenternas olika yrkesroller 1 organisationen.
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3.3.3 Genomforande av intervju

Innan de fem intervjuerna genomfordes, forberedde sig forfattarna genom ldsning av relevant
litteratur for att bygga upp en grundldggande kunskap som mojliggjorde flexibilitet och
anpassning av frdgor under intervjuns géng. Patel och Davidsson (2019) betonar vikten av
forkunskap om &amnet for att underlitta genomforandet av en intervju. Infor varje
intervjutillfalle skickades de semistrukturerade frigorna (bilaga 3) i god tid till respondenterna
innan genomforandet. Intervjuerna var semistrukturerade och tog sin utgangspunkt i de
forutbestimda Oppna fragorna, vilket mojliggjorde utvecklade svar samt gav utrymme till
foljdfragor 1 syfte att generera ytterligare kontext. Enligt Patel och Davidsson (2019) kan
semistrukturerade intervjuer motverka snedvridna resultat och genom en dialog lata
respondenterna reflektera och forklara den verkliga uppfattningen om det undersdkta dmnet.
Innan intervjuerna borjade, vilket genomfordes av bada forfattarna, sdkerstilldes
godkidnnande frdn respondenterna av ljudinspelning som sedan lag 1 grund for
transkriberingsarbetet. Intervjufrdgorna delades upp lika innan genomfGrandet och bada
forfattarna stillde foljdfragor pd respondenternas svar, for att bade bekréfta svaren men dven

for att f4 en mer djupgéende forstaelse och analys.

Respondenter | Datum Befattning Format Minuter
RS1 2024-04-22 | Chef for hallbar utveckling Digitalt 40
RO2 2024-04-22 | Ekonom & leasingadministratdr | Fysiskt 30
RO3 2024-04-22 | Teamledare Fysiskt 40
RO4 2024-04-25 | Ekonomiassistent Digitalt 24
RSS 2024-05-03 Business Controller Digitalt 28

Tabell 2. Sammanstdllning av intervjuer

3.3.3 Dokument

Intervjuerna har kompletterats med datainsamling genom granskning av dokument for att
Oka validiteten. Dokumenten omfattar fallforetagets hallbarhetsrapporter  for
rakenskapséaret 2022 samt 2023. Med hansyn till foretagets konfidentialitet presenteras
rapporterna 1 killforteckningen som “Fallforetagets Hallbarhetsrapport 2022” samt
“Fallforetagets Héllbarhetsrapport 2023”. Héllbarhetsrapporterna dr uppréttade enligt

principerna for Global Reporting Initiative GRI och har granskats internt men inte
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genomgatt nagon extern revision. Rapporterna ger en Oversikt Over verksamhetens
hallbarhetsambitioner, styrstruktur samt malsittning och méaluppfyllnad av verksamhetens
hallbarhetsrelaterade mal. Rapporterna omfattar &ven i enlighet med arsredovisningslagen

den lagstadgade hallbarhetsredovisningen.

3.4 Analys av data

For att analysera det empiriska materialet som insamlats av de semistrukturerade intervjuerna
anvindes analysmodellen som &terfinns i avsnitt 2.5. Analysmodellen anvinds for att forstd,
utforska och analysera hur CSRD-direktivet paverkar fallforetagets hallbarhetsintegration i
ekonomistyrningen. Analysmodellen anviands vidare for att forklara héllbarhetsintegrationen 1

fallforetaget genom den tidigare forskningen som &terfinns i referensramen.

Noggrant transkriberingsarbete genomfordes efter varje intervjutillfille dar bada forfattarna
deltog for att sdkerstdlla korrekt atergivning av respondenternas svar. Eftersom varje intervju
med respondenterna utférdes med konfidentialitet, grupperades respondenterna utifran
ordningen pa intervjutillfillet. Varken respondenternas namn eller fallforetaget presenteras i
rapporten, varav ytterligare arbete med transkriberingen genomfordes for att exkludera
information av saddan karaktir. Respondenterna som arbetar pa strategisk niva bendmns som
“RS” medan respondenterna pd den operativa nivan bendmns som “RO”. Efter ett noggrant
transkriberingsarbete anvidndes Gioias, Corley & Hamiltons (2013) samt Corley and Gioia
(2004) metod for att bearbeta den insamlade datan i flera steg (se bilaga 2) . Studiens data har
analyserats genom en iterativ process fOr att pa ett systematiskt och dppet sétt analysera den
kvalitativt insamlade datan. Analysmodellen har som utgéngspunkt insamlat data som
bearbetas i flera steg med hjélp av identifierade teman och dimensioner. I ett forsta steg har en
Oppen kodning gjorts av datan dér forsta ordningens koder har identifierats utifrdn befintliga
studier. I andra steget bearbetades och analyserades forsta ordningens koder i relation till det
insamlade intervjumaterialet, dessa grupperades sedan till andra ordningens teman. Det hir
ledde fram till mer abstrakta, konsoliderade teman fast forankrade i datan. I efterfoljande steg
sammanfattades och aggregerades andra ordningens teman till dimensioner som sedan
anvindes for att skapa en ldmplig datastruktur. Med utgangspunkt i dimensionerna ledde
datastrukturen dérefter fram till analysmodellen lamplig for analys av det empiriska
materialet. Slutligen kunde intervjumaterialet utifrdn dimensionerna presenteras i empirin for

att sedan analyseras utifran analysmodellen.

24



4. Empiri och analys

I nedan kapitel presenteras det empiriska materialet som insamlats genom den kvalitativa
undersékningsmetoden och semistrukturerade intervjuerna. Datan har sedan analyserats
utifran analysmodellen. Kapitlet redogor fallforetaget foljt av analys av datan i relation till

referensramen.

4.1 Fallforetaget

Fallforetaget som har studerats genom en explorativ fallstudie dr verksamma och
tillhandahaller bland annat tjénster inom fastighetssektorn. Organisationen agerar som ett
heltickande fastighetsforvaltningsbolag och foretaget dr verksamma inom ett flertal
fastighetssegment. Fallforetaget stod under 2022 for cirka 85 procent av koncernens

omséttning.

4.2 Ekonomistyrning och hallbarhetsredovisning

Enligt foretagens hallbarhetsrapporter 2022 samt 2023 integreras hallbarhet i foretagets
Overgripande affarsstrategi och styrs av samma principer som den O&vergripande
styrningsstrukturen 1 verksamheten. Styrelsen som utser koncernchefen bar det yttersta
ansvaret for att Overvaka verksamheten. Hallbarhetsmalen &r satta av styrelsen och
implementeras genom en koncernstyrningsmodell, via ledningsgruppen samt via
affairsomrades- och landsledningen. Det finns interna styrdokument med étgirder for att
underldtta héllbarhetsarbetet och beslutsfattande for chefer och medarbetare i den dagliga
verksamheten for att kunna prioritera hallbarhet pad samtliga organisatoriska nivéer
(Hallbarhetsrapport 2023). Det visar pa att fallforetagets hallbarhetsrapporter for 2022 och
2023 kan anvdndas som en del i integreringen av hallbarhetssystem som foljd av
CSRD-direktivets krav. Hallbarhetsrapporteringen kan dven fungera som en metodisk ldnk
for etablering och efterfoljande av héllbarhetsstrategier pa organisationens samtliga nivéaer
(Beusch et al., 2022). Att det ar fallforetagets styrelse som uppréttar hallbarhetsméalen med
bland annat interna styrdokument visar pa en tydlig relation mellan Malmi och Browns
(2008) styrpaket i form av ekonomistyrning och hallbarhetsredovisning, vilket kan ldgga

en grund for hallbarhetsstyrningen.
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RSS5 uppger att foretagets héllbarhetsrapport for rakenskapsaret 2024 blir den forsta som pa
béasta mdjliga sdtt skall uppréttas i enlighet med det nya CSRD-direktivet och genomgé en
testgranskning av externa revisorer. “Vi gér 2024 pd bdsta mdéjliga sdtt sa som vi vill ha
det sa skulle vi fa en testgranskning av revisorer pd den for att veta vad vi kan forbdttra till
skarpt ldge i 2025 drs rapportering” Pé det hir sittet beskriver RS5 att de kommer fa en
fingervisning pd vad som behdvs forbittras infor 2025 ars hallbarhetsrapport som kommer
att omfattas av CSRD-direktivet. Vidare beskriver respondenten att hen inte upplever att
hallbarhetsrapporteringen hittills haft ndgra direkta effekter pa verksamhetens budgetarbete
men det finns en tro om att verksamhetsiret 2025 kommer att paverkas allt mer av ett
héllbarhetstank och omfatta riktlinjer i budgeten relaterade till hallbarhet. Att en striktare
budgetering i1 enlighet med héllbarhet implementeras 2025 skulle kunna ses som en effekt
av det kommande direktivet for rapportering. Organisationen skulle kunna anvénda sig av
CSRD-direktivets krav i héllbarhetsrapportering for som tidigare studier belyser planera,

budgetera och kontrollera hallbarhetstryningen (Traxler et al., 2020).

RS1 beskriver en spidnning infor den forsta hdllbarhetsrapporten upprittad enligt CSRD
eftersom att denna fOrvéntas sitta riktlinjerna for framtiden inom hallbarhetsfrdgorna.
Vidare uttrycker respondenten didremot att det finns en stor utmaning i1 hur
hallbarhetsrapporteringen ska hanteras framét relaterat till en bristande kravstillning. “Jag
har inte heller sett att det finns ndagra sanktionsavgifter om man gor fel, for det finns inget
fel sa ldnge det motiveras. Det gor ju att hela hela liksom direktivet blir lite urholkat att
kommer vi inte se ndgon kravstdllning pa det sd tror jag att det kan bli svarare”. Traxler et
al.  (2020) beskriver utifrdn = ekonomistyrningens  sociala  perspektiv  att
hallbarhetsrapportering som styrverktyg &r ett verktyg for okad legitimitet frdn omvérlden
snarare dn forbéttring av verksamhetens héllbarhetsprestanda. Med det har perspektiv 1
atanke kan en skarpare kravstillning pa hallbarhetssrapporteringens utformning ténkas
vara av stor vikt for att faktiskt driva foretag mot héllbara affirsmissiga och strategiska
beslut. CSRD-direktivet kan sédledes leda till en Okad héllbarhetsintegration i

ekonomistyrningen for fallforetaget.
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4.3 Hallbarhetsintegration & Simons kontrollmekanismer

4.3.1 Interactive control system

RS5 beskriver att hen genom deltagande i en nyformad projektgrupp som arbetar med
verksamhetens anpassning till det nya CSRD-direktivet fatt mojlighet att delta i en rad
webbinarier och workshops som ror direktivets paverkan. Respondenten uppger att
medverkan &r frivillig och att hen pé eget initiativ valt att delta i forberedande syfte infor
de utmaningar och det arbete som komma skall. Att tillgingliggora
informationsinhdmtning for sina anstillda kan bidra till en hdjd niva av interaktiv styrning.
Vad giller mojligheten till deltagande 1 webbinarier och utbildningar kopplade till
hallbarhet och det nya CSRD-direktivet tycks det finnas en skillnad mellan organisationens
olika delar och befattningar. Respondenterna i de mer operativa delarna av verksamheten
har inte givits mgjlighet till utbildning eller information pa omradet i samma utstrdckning
som respondenterna i den mer strategiska delen av verksamheten. “Det finns sdkert grejer
relaterade till hallbarhet, alltsa jag kanske inte vet om dem” (RO2). Nagonting som
respondenterna sjdlva tror har att géra med dess olika typer av arbetsuppgifter och att
hallbarhetsfragor i dagsldget inte priglar det dagliga arbetet i sdrskilt stor utstrickning

bland medarbetarna i den mer operativa delen av verksamheten.

Vidare beskriver RS5 att den nyformade projektgruppen bestér av medarbetare med olika
befattningar och kompetenser, en bredd som kan tidnkas mdjliggdra interaktion mellan
organisationens olika delar, sprida kunskap och information om de nya direktivets
paverkan pd verksamheten och det dagliga arbetet. Projektarbetet visar pa en pédborjad
diskussion om hur héllbarhet pa bista sétt kan integreras och hanteras savil i den
finansiella rapporteringen som i dvriga processer i verksamheten. Viljan att stilla om,
anpassa och ta upp nya perspektiv for diskussion visar pa interaktiva dialoger som kan ses
som ett viktigt verktyg 1 integrationen mellan traditionell ekonomistyrning och
héllbarhetsstyrning. Vidare lyfter flera av respondenterna att det finns en utmaning 1 att
finna de mest optimala systemen for att arbeta med, rapportera och analysera
héllbarhetsprestanda och data. Projektgruppens kommande arbete och péborjade dialog
kan dirmed tdnkas paskynda implementeringen av hallbarhetsstyrning trots att
organisationen dnnu inte har de tekniska systemen och verktygen pa plats for att hantera

och maéta hallbarhetsdata.

27



4.3.2 Diagnostic control system

RST1 trycker pé att tydliga och vl kommunicerade héllbarhetsmal dr av stor vikt for att fa
organisationens samtliga delar att arbeta & samma hall, i linje med en héllbar strategi.
Respondenterna i den mer operativa delen av verksamheten uttrycker att det i dagsldget
finns en frdnvaro av héllbarhetsrelaterade prestationsmatt i det dagliga arbetet. Med
hénsyn till att tydliga mél beskrivs som avgorande i hdllbara strategiska beslut (Arjaliés &
Mundy, 2013) kan det hidr tdnkas finnas en lucka i verksamhetens formulering och

kommunicering av mal.

Samtidigt uttrycker RS1 en medvetenhet om att det finns otydlighet i vad medarbetare och
enhetsfunktioner ska mitas pa for att sdkerstdlla méluppfyllnad av mal uppsatta inom
samtliga ESG-delar. Daremot berdttar RO2 och RO4 om befintliga system och
prestationsmatt for andra typer av prestationer sdsom kundnojdhet, hanteringstid per mail
och andel e-fakturor. RO2 beskriver hur malen 1 dagsldget utvirderas pd ett sitt som
mojliggor forstdelse fOor organisationens Overgripande mél "De samlar in tex.
undersékningarna och presenterar for oss och sen utifran de undersokningarna sd sdtter
foretaget upp mal for vad ska vi prioritera, vart ligger vi ldgt och vad behover vi géra for
att fd det bdttre." Vidare har respondenten en tro pa att den hér typ av utvdrdering av mal
skulle vara vélfungerande dven for hallbarhetsrelaterade mal. Bade respondenternas svar
och brist pa tidigare forskning visar att CSRD-direktets paverkan pd organisationernas
ekonomistyrning dnnu ar ett relativt outforskat falt. RSS5 beskriver ovissheten kring
omstéillningen som ndgonting som fOrsvdrar en relevant, meningsfull och rimlig
malformulering av hallbarhets KPl:er "...ddr hade jag velat liksom samla mer information
kring vad man benchmarka sig mot omvdrlden pd och vad som dr rimligt.” Benchmarks
mot omvirlden skulle kunna ses som en viktig del av Diagnostic control system, vid brist

pa intern data, vilket kan mojliggora en organisatorisk utgangspunkt att utvéardera sig mot.

RS1 beskriver medarbetare dver organisationen som ambitidsa och villiga att arbeta
mycket for att strdva mot uppsatta mil. Samtidigt belyses vikten av tydliga och
hallbarhetsrelaterade mal “...men ddr behover vi ocksa da veta, vad mdits vi pa och skulle vi

da ha tydligheten i att alla har ESG-delar, dd dr det mycket ldttare att kunna uppfylla de
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mdlen som vi vi har”. Diagnostic control system i form av prestationsmatt beskrivs som
nodvindiga for att ledning och chefer ska ha mgjligheten att utvirdera prestationer for
savil interna som externa intressenter. Lyckas man framgangsrikt som respondenten
beskriver att viva in ESG-faktorer 1 organisationens prestationsmatt kan det tinkas spela

en central roll for det strategiska hallbarhetsarbetet framat.

Vad giller prestationsmitning belyser RO2 ett nytt prestationsmdtningssystem som
medarbetare skall arbeta 1 "Vi har ju ett nytt system ddr drenden kommer in och ddr mdter
man dels var det for typ av drenden och hur fort man hanterar dem.” Aven RO4 talar om
systemet och har en positiv instéllning till att framét g& Gver till arbete 1 systemet. "Det dr
ndstan enklare att jobba i. Det dr ldttare att halla ordning saker och ting tycker jag.... Sen
dr det vdl det hdr att man ska fa in en vana.” Diaremot anvinds systemet inte for métning
av hallbarhetsprestanda. Genom att integrera hallbarhetsprestanda 1 systemet skulle
organisationen ytterligare kunna forenkla hallbarhetsstryningen och uppfyllande av

CSRD-direktives krav.

4.3.3 Belief system

RS1 lyfter det faktum att en kulturfordndring framét &r nodvandig for att
hallbarhetsvarderingarna ska bli integrerade i1 affirsbeslut over hela organisationen. “Det
behovs fd till en kulturférdndring fran att man har tittat pa sitt affdrsomrdde och sin befintliga
affdr, sa behéver man tinka nytt...” Respondenten belyser att det dr hela forhallningsséttet
kring hallbarhet som behover fordndras for att lyckas stilla om verksamheten. RO2 som
arbetar 1 den mer operativa delen av verksamheten upplever att héllbarhet i dagsldget
fortfarande endast utgdr en liten bit av vad verksamheten arbetar med och ser det inte som en
integrerad aspekt i det dagliga arbetet. Det &r ett resonemang som belyser RS1:s uttalande om
behovet att framét, byta forhallningssdtt och integrera hallbarhetstink som en del av
foretagskulturen. Tidigare studier belyser att Belief systems kan anvindas for att uppna
héllbarhetsmdlen och strategierna samt engagera medarbetarna till hallbarhetssryningen
(Arjaliés & Mundy, 2013; Beusch et al., 2022; Kerr et al., 2015; Rodrigue et al., 2013), vilket
skulle kunna underlatta fallforetagets hallbarhetsintegration i ekonomistyrningen som effekt

av bland annat CSRD-direktivet.
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RO2 upplever en brist pd tillgédnglighet av hdllbarhetsinformation i bland annat foretagets
interna dokument. "Alltsa vad jag vet om sa finns det nog sen dr jag kanske inte jdtte inldst
pd det, men jag har ju hort om att jobba for ndgon form av hallbarhet" (RO2).
Respondenten uttrycker att hen inte dr helt insatt i hallbarhetens roll och betydelse for
verksamheten och upplever inte att héllbarhet direkt priaglar det vardagliga arbetet.
Styrdokument och policys i from av Belief systems kan spegla en central roll for att forma
héllbarhetsvérderingar och syften i organisationer (Arjalies & Mundy, 2013; Beusch et al.,
2022). Det hér visar pa att en vilfungerande hallbarhetsstyrning i fallforetaget &r beroende
av flera olika delar dér ett Belief system behdver stottas upp med andra styrverktyg sdsom

exempelvis kommunikation samt tydliga och vdl kommunicerade mal.

4.3.1 Boundary system

Enligt fallforetagets hallbarhetsrapport 2023 implementeras foretagets mal och strategier
for héllbarhet genom affarsomréden och styrningsmodellen for koncernen, vilket forklaras
att det sker pa alla organisatoriska nivéer. Arbetet for att vigleda medarbetare s& som
chefer och anstéllda 1 den operativa verksamheten sker genom internstyrningsdokument
dér hallbarhetsatgérderna dterfinns. Det finns dértill uppférandekoder som é&r specificerade
for anstidllda och organisationens styrelse efterser att foreskrifter och lagar foljs. Ur
organisationens héllbarhetsrapport for 2023 kan det antas att foretaget anvinder Boundary
systems dels for att se till att organisationen foljer regler och krav som krédvs, men dven
genom uppforandekoder och internstyrningsdokument se till att engagera medarbetarna till
hallbarhetsomstillningen. Fallforetagets uppforandekoder och internstyrningsdokument
kan pa sé sitt anvéndas for att styra organisationen till att f6lja lagstiftningen och kraven
frin CSRD-direktivet 1 rapportering. Det framgédr dven 1 héllbarhetsrapporten 2023 att
organisationen anvénder strategierna for att definiera och sédkerstélla att malen géllande
hallbarheten dr métbara och tydligt kan kopplas till foretagets vision. Styrelsens mél och
vision for héllbarhetsintegrationen enligt hallbarhetsrapporten 2023 stdmmer vl dverens
med Simons Boundary system som ska anvdndas genom exempelvis regelverk,
uppforandekoder och strategiska planeringar for att skapa ett ramverk for anstdllda att

forhélla sig till (Arjalies & Mundy, 2013; Kerr et al., 2015).

Nér det kommer till uppfattningen av héllbarhetsintegration finns det skillnader mellan den

operativa nivan och den strategiska nivan i foretaget. RS1 forklarar att hillbarhetsstrategin
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1 organisationens ekonomistyrning maste skapa ett ramverk som forhaller sig till
CSRD-direktivet, hur organisationen gor affirer men &ven for att sdtta tydliga och
konkreta mal for foretaget som ska ske i hela organisationen. “Ekonomistyrningen blir
dnda det som blir viktigt, vi behover sdtta konkreta mdl, vad dr det vi ska dstadkomma som
legerar med strategi, legerar med alla affdrer, som legerar med governance policies”
(RS1). Aven RSS5 forklarar att CSRD-direktivet kommer paverka alla i organisationen pa
nagot sitt, vilket gor att foretaget méste skapa nya regler, krav och forhéllningssitt for att
kunna styra medarbetarna till en fOrstdelse och agerande utifran hallbarhetsstrategin.
Respondenten forklarar vidare att organisationen &r stor och att skapa en forandring kring
ovan ar svart. “Ddr kan vi inte styra pd detaljer. Vi kan bara stdlla ett krav till att det hdr
dr minsta nivd pd rapportering” (RS5). Dylikt med héllbarhetsrapporteringen for 2023
framstélls fran den strategiska nivan att héllbarhetsintegrationen skapar nya interna
ramverk som medarbetarna maste forhalla sig till samt begransar anstilldas forutsdttningar

for att agera och strida mot exempelvis regelverk och direktiv.

RS1 och RS5 forklarar att organisationen formedlar de skillnader i bland annat
forhallningssittet som foljs av CSRD-direktivets krav pé rapportering. “Det krdvs en viss
utbildning for vdr organisation att vi mdste tdanka pd ett nytt sdtt...alla som egentligen nu
tar emot en faktura sda ska man ju da tinka pd ett helt annat sdtt” ( RS5). RS1 forklarar att
organisationen borjat genom korta men informativa presentationer, workshops samt
interaktiva dialoger runt foretaget forklara vad CSRD-direktivet &r och hur det paverkar
medarbetarnas arbetssétt savdl som foretagets kunder. “Korta presentationer, hdller
workshops och fragar hela tiden vilka affdrer gor ni...vara med i olika sammanhang...att
skapa liksom en tillginglighet av information” (RS1). Organisationens strategi med
utbildningar, instruktioner och ramverk kan tinkas underldtta hallbarhetsstrategin och

implementeringen.

RO4 menar att det finns en tydlig koppling mellan organisationens dvergripande mal och
Overgangen till e-fakturering, vilket kan hirledas till hallbarhet och de krav som sitts
centralt for medarbetarna att forhalla sig till. “Det hdr med fakturorna har vi ju fatt ganska
tydliga direktiv fran foretaget centralt vad som dr malet och onskemadlet, vi jamfor ju mot
de uppsatta malen vet jag” (RO4). Hallbarhetskravet gillande e-fakturering har darmed

fordandrat respondentens arbetssétt och organisationen har dartill genom métning skapat en
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form av organisatorisk kontroll. RO3 forklarar att det finns styrmekanismer som gor att
organisationens medarbetare ror sig mot ett mer hallbarhetintegrerat arbete. Respondenten
menar att det dr krav frdn ledningens hall att frangd pappersfakturor till e-fakturor, bade
internt och externt. “Vi mdste strdva mot att uppnad att komma till en viss procent utav att

alla fakturor ska vara i exempelvis e-faktura, sd digitaliserat som mojligt” (RO3).

RO2 till skillnad frdn RO3 och RO4 menar diremot att det 4r mer kunden som driver pa
e-fakturering “mycket fokus pa leverantorssidan med typ e-fakturering och de bitarna for
att det ser vi att kunderna efterfragar”. Det hir kan tyda pé att den kognitiva forstielsen
for hllbarhetsintegrationen, organisationens interna policys och regelverk skiljer sdg nagot
1 den operativa nivan. Ur analysen framgar det att den operativa nivan har liknande
uppfattning om kraven och forhallningssittet till e-faktureringen, vilket kan betyda att
organisationen genom tydliga ramverk, utbildningar och instruktioner faktiskt kan
integrera héllbarhet i ekonomistyrningen. Fallforetaget r 1 ett nytt strategiskt stadie med
hallbarhetsarbetet och de organisatoriska forandringarna kring CSRD-direktivet, vilket
skulle kunna gora att strategierna for Boundary systems inte riktigt nas ner till den
operativa nivan. Det hir dr trots en tydlig strategi frdn ledningen som bland annat framgar

av hallbarhetsrapporten 2023, RS1 och RSS.

RS5 forklarar att CSRD-driektivet inte bara stéiller krav internt utan organisationen
paverkas externt, vilket gor att organisationen sjdlv behover kravstilla och sitta ett
ramverk pa den externa sidan for att kunna sdkerstdlla hog kvalitet i bade redovisning och
hallbarhetsarbetet. “Liksom goéra ndgon typ av genomlysning pd hur det ser ut och
kravstdlla mot leverantorer...ibland mdste be leverantérer och fakturerar pd ett annat sdtt
eller speca sina fakturor” (RS5). RO2-R0O4 forklarar att de lagger krav pa leverantorer och
kunder. “Vi har haft mal att vi pa foretaget ska liksom losa det hir med e-fakturering till
100 procent helst’ (RO2). “Vi kontaktar vara leverantorer och vdra kunder och séger det,
att vi behover fd till en fordndring...det kan bli en utmaning ibland ndr vissa kunder inte
vill ha e-faktura” (RO3). Det hédr gor organisationen bland annat med ett dedikerat team
som forsoker 16sa digitaliseringen bade intern och extern. "I varje uppdrag jobbar vi med
att forscéka fd leverantoren att ga mot e-fakturan... i sin tur sa jobbar ju det hdr
utvecklingsteamet man alltid forséka fa allting sa automatiskt och digitaliserat” (RO3).

Hér syns en tydlig strategi fran organisationen att anvdnda sig av restriktioner som
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appliceras mot externa intressenter for att kunna sékerstilla att hallbarhetsarbetet fortsétter
1 ledet av intressenter. Saledes anviander organisationen styrverktyget i ekonomistyrningen
for att kontrollera s& den interna hallbarhetspolicyn forverkligas och samtidigt sa att delar

av leverantdrskedjan ocksé foljer de interna ramverken.

Som en effekt av CSRD-direktivet forsdker organisationen identifiera interna och externa
hot. RS1 forklarar vikten av dubbla vésentlighetsprincipen 1 alla nya strategiska val som
organisationen tar. Hen menar att riskhanteringen och identifieringen av externa hot méste
beaktas for savil fastighetségarna och for bankerna vid implementeringen av hallbarhet i
affarsstrategerna “det blir en synergieffekt kring det ddr att de pdverkar ju varandra”.
Vidare forklarar RS1 att de externa riskerna hanteras genom dialoger med en rad olika
externa intressenter som banker, revisorer, fastighetsdgare och andra foretag for att se hur
CSRD-direktivet paverkar bland annat organisationens redovisning, arbetssitt och
strategier “Férra veckan sa triffade jag banker, revisorer, fastighetsdgare och
vdrderingsbolag tillsammans...vad ska vi titta pa hdir och hur tittar vi pa det...det blir ju
en san komplexitet”. Dialogerna med flertal intressenter kan tdnkas bidra till en forbattrad
riskhantering och identifiering av hot, vilket fallféretaget kan dra nytta av for att hantera de

hot och risker som CSRD-direktivet kan medfora.

4.4 Dimensioner och barriarer for integration

4.4.1 Kognitiv integration & barriar

RS1 och RS5 betonar att vikten ligger pa att alla i1 foretaget maste fa en forstaelse for hur
CSRD-direktivet paverkar organisationen i stort, de enskilda medarbetarnas yrken men
dven hur det paverkar foretagets kunder for att strategiskt kunna hjélpa till. RS1 forklarar
vidare att “CSRD-rapporteringen kommer ligga pd styrelsenivd, vilket ska likstdllas med
finansiell rapportering” och menar att alla i organisationen maéaste omfattas och fa en
forstaelse. RS5 menar att organisationen kommer skapa utbildningar for medarbetarna for
att fa en gemensam forstaelse kring de nya strategierna, hur det operativa arbetet kommer
paverkas och att organisationen som helhet méste tinka utifran nya perspektiv. “Det krdivs
en viss utbildning for vdr organisation att vi maste tdnka pad ett nytt sdtt’. RS5 menar
didremot att integrationen inte kan ske centraliserat utan maste ner i organisationen pa

gruppniva. “Vi fran gruppnivd kan lyfta vad CSRD dr i storhet och vad det betyder. Men
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ndr det kommer till detaljer, for det kommer ju bli lite fordndringar i hur personer jobbar,

kommer vi att putta liksom ner mot ansvariga”.

RS1 och RSS5 forklarar att CSRD-direktivet nu paverkar en extern forstaelse. “Alla led i
ens leverantorskedja mdste hinga ihop” (RS1). RSS forklarar den externa kognitiva
forstaelsen genom en teknisk integration dir systemen ska kunna binda ihop finansiell data
med miljomadssigt. “Vi koper in ett system sa kommer det supportera oss med om det
kommer nyheter och omvdrdera den typen av information...ndgon typ av tjdnst via det
systemet for att hjdlpa oss att halla oss up to date”. Respondenterna forklarar att det inte
enbart racker med en intern kognitiv forstéelse eller integration nu nar CSRD-direktivet ér
i kraft. Problematiken med en extern kognitiv barridir kan skapa problem vid
hallbarhetsrapporteringen och dédrmed kvaliteten pa redovisningen dir datan kan behdva
innehalla bade “gissningar och estimeringar” ( RS1) . Det hir skulle kunna innebéra att
effekterna av CSRD-direktivet gor att den kognitiva integrationen blir mer invecklad &n
tidigare studier belyser. Det skulle kunna betyda att foretaget dven behdver ha
styrmekanismer riktade mot externa parter sdsom kunder och leverantorer for att framét

mojliggora en fortsatt integrering av hallbarhet i verksamheten.

Det ar genom ett kulturellt arbete och forhallningssitt samt genom tydliga
kommunikationer som kan skapa forutsdttningar for en kognitiv integration av
hallbarhetsarbetet. "Jobba med kulturen och forhdllningssdttet...kommuniceras tydligare”
(RS1). Vidare forklarar RS1 att en kognitiv forstaelse for hallbarhetsstrategin inte kan
skapas eller fungera genom enbart “halvdags presentationer om CSRD” utan trycker pa en
interaktiv dialog mellan olika medarbetare pd den operativa nivan och pa strategisk niva
for att skapa en “tillgdnglighet av information”. Strategin som sitts for att skapa en
kognitiv forstdelse for hallbarhetsintegrationen menar RS1 och RS5 &r genom workshops
och korta presentationer dir interaktiva dialoger ligger i fokus. Det hér skulle kunna
innebér att foretagets strategi leder till kunskapsutbyte, iterativa dialoger och trots olika
forstaelser och viljor kring hallbarhetsstrategin underldtta en kognitiv integration i

organisationen.

Bland RO2-R0O4 pé operativ nivd hade ingen riktigt fétt till sig kunskap eller forstielse for

hur det nya CSRD-direktivet paverkar organisationen i stort eller deras yrkesroller. “Inte
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just det, men hallbarhet, absolut" (RO3). Daremot menar RO2 att mycket av forstaelsen ar
kopplat till kunden och hen upplever inte i s& hog grad en organisatorisk forstaelse for
hallbarhetsarbetet. “Allt jag sitter och gor dr egentligen bara externt till kund... Sd det dr
inte foretaget som liksom pushar for det, utan det dr kunden som tdinker mycket
hdllbarhet”. RO4 forklarar vidare att den gemensamma forstaelsen for hanteringen av
specifika hallbarhetsarbetet har varit svar. “Det det kommer ta tid tror jag att fd liksom att
fa alla med att forstd vad det innebdr och hur det ska hanteras och hela den biten”
samtidigt som hen lyfter att det finns oklarheter 1 vem som ska gora vad. Ovan visar till
skillnad fran (Battaglia et al., 2016) att en kognitiv barridr kring effekterna och
hallbarhetsarbetet till foljd av CSRD-direktivet kan ligga pa en ldgre organisatorisk niva
och inte framforallt pa de hogre nivéerna i en organisation. Nagot som RO2-RO4 niamner
och visar en forstdelse fOr &ar organisationens hallbarhetsarbete kring e-fakturering.
Déaremot upplever bade RO2 och RO4 att det inte finns en riktig tydlighet i
hallbarhetsstrategin, svart att fa tillginglig information for att skapa en forstdelse, vilket
exempelvis inte upplevs nér det kommer till finansiella strategier. “Jag vet ju att vi jobbar
mycket for det. Sen har jag inte jittebra koll pa vilket sdtt, eller liksom exakt vad mdlen dr
for foretaget och sd ddar’ (RO2). “Jag tycker vdl att det skulle kunna finnas en mycket
storre tydlighet i det” (RO4).

RO2-RO4 menar att det upplevda fokuset ligger pa finansiell uppdatering nir det vil
informeras om héllbarhetsarbetet och hur det paverkar organisationen. Det innebér att den
operativa nivan upplever att hallbarhetsuppdateringar hamnar i1 skymundan, vilket skulle
kunna péaverka den kognitiva integrationen och fOrstaelsen. P4 den strategiska nivan
upplevs inte alls samma lonsamhetsfokus och RS1 samt RS5 menar att organisationens
ledning forstdr vikten av hallbarhetsintegrationen och &r villiga att satsa hart pa den
organisatoriska héllbarhetsomstéllningen. “Nu dr ju jag egentligen bara en kostnad...men
de dr dnda beredda att satsa pa det och det tror jag dr jdtteviktigt att man liksom har en

ledning och en styrelse som dr medvetna om den hdr” (RS1).

4.4.2 Teknisk integration och barriir

Det framgar tydligt ur den strategiska nivdn att organisationen maste integrera den
hallbarhetsrelaterade datan tillsammans med de nuvarande systemen. RS1 forklarar att

CSRD-direktivet och den information som ska framstillas i rapporteringen kriver att
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organisationen har system som kan méta bland annat data och KPI:er pd bdde medarbetarnivé
samt for organisationen som helhet. "Vi ska kunna mdta maluppfyllelse, vi ska kunna mdita
liksom allting och ha tydliga mdtetal...hallbarhet ska vara en integrerad affdr i allt som vi
gor” (RS1). Didremot forklarar RS1 och RS5 att den tekniska integrationen av
hallbarhetsaspekterna ar i sin borjan for organisationen och tekniska system som kan samla
upp datan likt finansiella data &r i upphandlingsfasen. “Vi tinker att det ska vara ett
gemensamt system for oss internt, men ocksd till vara kunder sa att vi far liksom allt i ett och
samma system” (RS1). Organisationens strategi for att hitta ett gemensamt system for all data
inklusive finansiell, som miljoméssig och som dessutom ska fungera ut mot kund kan ligga i
grund for en Okad hallbarhetsstrategi och implementering av héllbarhetsstyrning i
organisationens befintliga ekonomistyrning. Ett av huvudsyftena med systemet ar att datan ska
ligga 1 grund for héllbarhetsrapporteringen. Dértill satsar organisationen dven pa att kunna
samla in datan for att kunna hjilpa kunderna med sin héllbarhetsredovisning. “Vi kommer ju
ocksd  behéva erbjuda tjdnster kring att hjdilpa vdara kunder med deras
hallbarhetsrapportering” (RS1). Det visar att kraven frdn CSRD-direktivet géllande
rapportering kraver fordndrade tekniska system som kan ldsa av béde finansiell data och
héllbarhetsdata. Trots ett avsaknat system forklarar RSS att organisationen har tydliga mal och
krav for systemet samt strategier for att kunna omvandla datan bdde finansiellt och
miljomassigt. Det hér kridver daremot att hela organisationen far en ny fOrstaelse for hur
exempelvis fakturor ska hanteras for att laggas upp ritt i systemet, vilket maste beaktas for
den kognitiva och organisatoriska integrationen av hallbarhet. "Borja kontera upp dem pd nya
konton som ska in i varat konsolideringssystem...sd kommer vi ldsa in siffror den finansiella
datan i det hdr systemet...och dir konverterar det systemet om det till ja, kilo papper eller

liksom pd den nivan™.

Bade RS1 och RSS5 forklarar att CSRD-direktivet stéiller krav pa vildigt mycket mer
information och hantering av miljomaissig data, vilket kréver att systemet som béade ska fanga
upp miljomaéssig data och som ska integreras i nuvarande system maste vara dynamiska och
kunna anpassas 16pande utifran krav och ny information. “Det dr mycket mer informations
tungt nu dn ndar CSRD kommer och stdller krav pd att man hanterar datan pa ett annat sdtt”
(RS5). Aven RS1 menar att leverantdren som tillhandahiller systemet maste kunna forsta hur
direktivet paverkar organisationer, datan som samlas in maste kunna vara applicerbar och

kunna fordndras under tidens ging. “Dd skulle jag onska att det var en strategisk partner till
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oss som sdger sd hdr, nu kommer det hdr att hinda eller nu kommer den hdr enheten att
dndras eller det hér mdtetalet, nu gdr vi fran kiloton till ton per person”. Aterigen visar
analysen att CSRD-direktivet inte bara péverkar en intern teknisk integration utan maéste

fungera for hela leverantorskedjan och dédrmed for externa parter.

RO2 upplever i sitt dagliga arbete att den tekniska biten och systemen i organisationen inte
alltid fungerar “i vdra system dr det inte alltid helt felfritt, sa ddir kan det vara en del manuellt
jobb man far ldgga pd for att fa ut rdtt rapporter och fa ut rdtt data”. Respondenten kopplar
det framforallt till e-faktureringen men ldgger stor vikt pa att det dr leverantéren av systemet
som brister. RO4 upplever inte samma tekniska svarigheter med systemen och forklarar att det
ar mer av en kognitiv forstaelse som skapar barridrerna. “Den tekniska biten tror jag inte, det
har varit lite smd problem, men det tror jag mer dr en sdn grej med att det dir liksom nytt och
ovant dn att det var ndgot som systemet inte kunde hantera” (RO4). Det som RO2 upplever i
sitt dagliga arbete skulle kunna innebdra en teknisk barridr for hallbarhetsarbetet med
e-fakturering. 1 det hér fallet &r det kanske inte i form av att samla in miljomissiga och

finansiella data utan en mer teknisk och systemmaissig barriar.

RO3 menar att tekniska barridrer kan kopplas till kunder eller andra leverantorer och forklarar
att oavsett om organisationen och leverantorens system fungerar kan det vara andra parter som
inte har den mojligheten. ”Sen finns det klurigheter kanske just kopplat till tekniken ddr vissa
kunder behéver pappersfaktura da man av ndgon specifik anledning inte kan ta emot
e-faktura”. Hir blir organisationen som har krav pa sig utifran CSRD-direktivet paverkade av
att andra parter inte har eller vill skapa en teknisk integration i sina foretag, vilket paverkar
foretagets héllbarhetsintegration och hallbarhetsrapportering. Nu nar CSRD-direktivet borjat
giélla racker det inte att observera en teknisk barriér internt utan dven externt. RO3 forklarar
att de har ett dedikerat team 1 organisationen som arbetar for att l16sa de tekniska barridrer, dels
internt och dels externt, vilket skulle kunna kopplas till en interaktiv dialog. “Man far hitta
andra losningar kopplat till det da alla har sina egna utmaningar...Vi har ett dedikerat team
som ska jobba med detta, alltsa ring upp vara leverantorer och sdga hej, nu byter vi...Nu
slutar vi fraga utan nu behover vi gora”. En interaktiv dialog bade intern och extern blir
sdledes relevant for att 6ka den tekniska héllbarhetsintegrationen for att mota kraven fran

CSRD-direktivet.
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RO2-R0O4 upplever att organisationen har system som kan méta deras prestationer och dér
fokuset &r att berdkna bland annat hanteringstiden, kundndjdheten och kategoriserar upp vad
for typ av drenden som hanteras. RO2-R0O4 som agerar pa den operativa nivan upplever att
systemen som anvinds inte mdter hallbarhetsprestationer, “Vi mdts pa lite olika saker men
inget hallbarhet” (RO4). Det kan innebdra att det finns utmaningar 1 form av tekniska
barridrer som behover hanteras for att lyckas integrera hallbarhet i organisationens nuvarande
Diagnostic control systems. Den strategiska nivan har en forstaelse for att det nya systemet
maste kunna maéta hallbarhetprestationer och avkastning “Ja, men dd kanske man ocksa borde
sdtta till sa hdir omsdttning, en viss procent av det ska vara ESG relaterat, alltsd far vi in den
typen av mdtetal” (RS1). Lyckas organisationen implementera bade ett system som kan
berdkna miljoméssig data tillsammans med finansiell data samtidigt som organisationens
Diagnostic control system harmoniseras med hallbarhetsaspekter kan en teknisk barriér

undvikas och en teknisk integration for hallbarheten lyckas.

4.4.3 Organisatorisk integration & barriar

Det nya direktivet kridver ett ansvarstagande for héllbarhetsrapportering pa styrelseniva
men kraver okad forstaelse och medvetenhet for hallbarhetsfragor 1 hela organisationen.
Det nya direktivet kommer enligt RS1 att paverka savédl interna som externa
kommunikationsfloden och ett stort fokus bor framat ligga pa att ge kunderna det stod och
den végledning som kridvs for implementering av CSRD-kraven. P4 s& vis menar
respondenten att foretaget kan ligga i framkant vad géller héllbarhetsrelaterade tjanster.
RS1 betonar vikten av att strategi och hallbarhetsmal behover integreras i samtliga delar av
verksamheten. Héllbarhet behdver hanteras som en affarskritisk fraga dar héllbarhetsmal
ska vara en del av ekonomistyrningen och affarsstrategin framat. Det mojliggor hallbarhet

som en integrerad del av verksamhetens 6vergripande varderingar och mal.

RS1 beskriver tekniska barridrer som en utmaning som man i dagsldger arbetar med att
finna 16sningar pd. Vidare trycker respondenten pa att tydliga mal ska genomsyra
organisationens alla delar och att kommunikation &r en central del 1 att
verksamhetsovergripande nd dessa mal. “Vi behdver kommunicera tydligare, vad dr det vi
ska gora? Och vad dr det vi mdts pa“. Trots att fallféretaget har en avsaknad teknisk
integration av miljoméssiga och finansiella system kan den organisatoriska integrationen i

kombination med en vilfungerande dialog och kommunikation kan skapa engagemang
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bland medarbetare pa ldgre nivéer. Detta i linje med Gond et al. (2012) som menar att en
valfungerande organisatorisk integration trots en utebliven teknisk integration kan bidra till
en hogre grad av hallbarhetsintegration. Respondenten uttrycker dven att det finns behov
av en fordndring pa ett kulturellt plan, vilket gér i linje med Battaglia et al., (2016) tidigare
forskning som beskriver att hallbarhetsplanering och rapportering med stod i

hallbarhetsfokuserade uppforandekoder och virderingar forenklar integrationen.

RO4 upplever en otydlighet och brist pa tillgianglig information vad géller organisationens
héllbarhetsarbete pa ett Overgripande plan. “Det kdnns som att den hdr informationen
skulle kunna vara vildigt mycket tydligare och vdldigt mycket mer ldttillgdnglig.” RO4
upplever dven det otydligt i vem som bér ansvaret dver hallbarhetsrelaterade fragor och
beskriver att det hade underlittat att utse en sidrskild person som finns tillgénglig 1 det
dagliga arbete for att bolla héillbarhetsrelaterade fragor med och fora vidare diskussioner
uppat 1 organisationen. Respondenterna berdttar att kommunikationen kring
hallbarhetsrelaterade fragor och strategier 1 dagsldget &r starkt centraliserad. Det ar
ledningen som huvudsakligen lyfter &mnet och det sker pa konferenser eller via
regelbundna “Catch up” moten dér ledningsgruppen informerar om och foljer upp aktuella
dgmnen och hindelser for organisationen. RO2 och RO4 som arbetar 1 den operativa delen
av verksamheten upplever att hallbarhetskommunikationen i dessa forum faller i skuggan
av andra lonsamhets- och leveransfragor. RO2 menar att en nyligen genomford
omorganisering mot en portfoljsméssig organisation medfor att hen lyssnar bést till sin
nirmaste chefs budskap och agerar ddrefter “Jag dr mest ndra min chef och att man
kédnner att man hade kunnat kanske trappa ner det ledningsvis” (RO2). For att undvika
svarigheten med hallbarhetsintegrationen pa en organisatorisk niva kan fallféretaget f4 ner
kommunikationen och budskapet ledningsvis som RO2 forklarar. Det kan mdjliggora att
medarbetarna  kommer ndrmare frigan och troligen finner en Okad foOrstaelse och

meningsfullhet att arbeta i linje med hallbarhetsrelaterade mél och strategier.
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5. Diskussion

Diskussionen av rapportens viktigaste resultat baseras pa analysmodellen som framtagits.
Analysen dr genomford med bearbetning av strategier och barridrer for hdllbarhetsintegration
som utgingspunkt. Utgangspunkten belyser den organisatoriska fordndringen som é&r en

effekt av CSRD-direktivet pé strategisk niva och pa operativ niva.
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Figur 2. Analysmodell utifran referensramen, baserad pa Corley and Gioia (2004)

S. 1 Bearbetning och genomforande av strategier

Analysen av fallforetaget visar tydligt att CSRD-direktivet péverkar organisationens
hallbarhetsintegration i den befintliga ekonomistyrningen. Tidigare studier belyser att
hallbarhetsrapporteringen kan ses som en mgjlig strategi for héllbarhetsstyrning (Battaglia et
al., 2016), medan en strategisk plan for implementeringen kréver ett organisatoriskt samspel
mellan den traditionella ekonomistyrningen och héllbarhetsstyrningen (Traxler et al., 2020).
Fallforetaget visar en annan organisatorisk fordndring till f6ljd av CSRD-direktivet dir en
integration mellan ekonomi- och héllbarhetsstyrning inte &r tillricklig for att framgent
anpassa verksamheten efter de krav som kommer med direktivet. Det krdvs en fordndrad
strategi 1 ekonomistyrningen dir organisationer gar fran hallbarhetsstrategier och styrsystem
till organisatoriska strategier som &r hallbara. Forskningen visar att ekonomistyrningens
fokus pa 16nsamhet behover skiftas mot hallbarhetsdata i form av redovisning och styrning
(Maas et al., 2016) samtidigt som méitningen av héllbarhetsmélen méiste operationaliseras
genom integration av ekonomistyrning och hallbarhetsredovisning (Kerr & Rouse, 2015).

Diremot visar studien av fallforetaget att bearbetningen av strategierna till foljd av
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CSRD-direktivet méste utformas sd att det blir lonsamt for organisationen att vara héllbar,
diar miljomassiga, sociala och ekonomiska faktorer behdver samspela for att skapa en
organisatorisk forandring till héllbarhetsintegrationen. Som effekt av CSRD-direktivet och de
nya strategierna frén den strategiska nivdn kommer arbetssittet for den operativa nivan att
forandras. Analysen visar att uppfyllelse av héllbarhetsmél och strategierna maéste bli en
central del 1 den operativa verksamhetens arbetssétt, bade internt och externt. Direktivet
kommer vidare med 6kade krav pé rapporteringen av hallbarhetsprestanda, vilket kommer ha
effekter pa arbetet 1 verksamhetens operativa delar. Nya nyckeltal och rapporteringsrutiner

kan komma att priagla det operativa arbetssittet.

Vidare visar tidigare forskning pa att héllbarhetsredovisning och ekonomistyrning som ar
svagt kopplade till varandra kan ur ett sociopolitiskt perspektiv anvdndas i1 syfte for
legitimitet (Traxler et al., 2020). Studien av fallforetaget visar att CSRD-direktivets nya krav
pd héllbarhetsredovisning kréver redovisning av héllbarhetsprestanda genom dubbla
vésentlighetsprincipen. De nya kraven pé redovisningen av CSRD-direktivet dr 1 den grad att
det kommer ha effekt pd organisationens affarsmissiga strategier. Genom det instrumentella
perspektivet kan héllbarhetsredovisningen anvidndas som ett styrverktyg i utformning av nya
hallbara strategier och for den organisatoriska fordndringen som behdver ske (Traxler et al.,
2020). Av analysen framkommer det att effekterna av CSRD-direktivet kan ddrmed driva en
organisation genom redovisningen till utformning av héllbara strategier som legerar med hela
organisationen. Dérmed kan samspelet mellan ekonomistyrningen  och

héllbarhetsredovisningen skapa strategier for en héllbarhetsintegration.

5.2 Barriirer och hillbarhetsintegration

For att lyckas med den organisatoriska omstdllningen utifrain CSRD-direktivets krav pa
rapportering kan dimensionerna for integration av ekonomistyrning och héllbarhetsstyrning
frdn Gond et al., (2012) samt Simons styrmekanismer (1994: 1995) anvindas som verktyg,
vilket belyses i tidigare forskning (Arjalies & Mundy, 2013; Beusch et al., 2022; Ferreira &
Otley, 2009; Gond et al., 2012; Kerr, Rouse & Villiers, 2015; Rodrigue et al., 2013). Gond et
al., (2012) beskriver i tidigare studier att teknisk integrering av hallbarhetsstyrning i
organisationens befintliga ekonomistyrning kan bidra till héllbarhetsstrategin genom
insamling, berdkning och analys av hallbarhetsdata. Studien av fallféretaget visar istéllet pa

att en teknisk integration av hallbarhetsfaktorer i de befintliga styr- och métsystem inte &r
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tillrackligt for att hantera den data och den information som det nya direktivet kréver.
Fallforetaget arbetar istillet med att finna nya tekniska system for att mojliggora hantering av
héllbarhetsprestanda tillsammans med finansiell data. Studien visar pa att det finns ett behov
av integrerade system som mdojliggér madtning och datahantering av  sévil
hallbarhetsprestanda som annan data som ska analyseras och f6ljas upp. Med direktivet syns
dven ett okat behov av anpassningsbara tekniska system som kan folja utvecklingen och
fordndringar 1 framtida krav pé rapportering. Det hir ligger i linje med Beusch et al., (2022)
tidigare forskning dér ett gemensamt system och ramverk for héllbarhet samt finansiella
aspekter skapar en storre teknisk integration. D4 implementeringen av CSRD-direktivets krav
ar 1 borjan visar analysen att organisationen kan vara i sin start for en teknisk integration av
héllbarhet. Det hér innebér att en organisation som effekt av kraven kan komma att mota
tekniska barridrer i1 borjan av implementeringen, som tidigare studier visar sker nér

hallbarhetssystem inte fungerar likt de finansiella (Gond et al., 2012).

Tidigare studier forklarar att kognitiva barridrer ofta uppstér pé ett strategiskt plan (Battaglia
et al., 2016). Studien av fallforetaget pekar istéllet pa att dessa snarare kan uppstd pd en mer
operativ nivd av verksamheter och att det darfor finns ett behov av kognitiv integration for att
sakerstdlla att hela organisationen arbetar i samma riktning. Att den kognitiva barridren sker
pa en operativ niva kan vara som resultat av att CSRD-direktivet ar tvingande och att den
strategiska nivdn madaste agera utifran direktivet. Ytterligare en svarighet som analysen
framhidver dr att den kognitiva integrationen inte enbart bor ske internt utan dven extern till
foljd av CSRD-direktivet. Tidigare studier visar pa att héllbarhetsintegrationen dels kréver en
gemensam organisatorisk kognitiv forstaelse (Battaglia et al., 2016; Ferreira & Otley, 2009).
Det hér presenteras dven i analysen, men till skillnad frén enbart ett intern perspektiv skapar
CSRD-direktivet andra krav pa en extern kognitiv integration. For att tillgodose en hog
kvalitativ  rapportering enligt CSRD-direktivet krdvs att organisationens hela
leverantorskedja hinger ihop. Styrmekanismerna for en kognitiv integration av hallbarheten

som tidigare har legat internt maste nu istéllet dven riktas till externa parter.

Analysen belyser att CSRD-direktivet ger stora effekter och kan ge utmaningar dér samtliga
delar 1 organisationen madste arbeta utifrdn den nya héllbarhetsstrategin som foretaget
implementerar. Tidigare studier visar att en organisatorisk integration av hallbarhetsstyrning i

ekonomistyrningen sker nir alla nivaer i foretaget anvénder strategierna (Beusch et al., 2022;
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Gond et al., 2012). Vidare visar studier att organisatorisk integration kan underldtta andra
barridrer 1 dimensionerna for hallbarhetsintegration i ekonomistyrningen genom bland annat
interaktiva dialoger (Beusch et al.,, 2022; Gond et al., 2012). Analysen visar att
CSRD-direktivet skapar ytterligare svdrigheter med den organisatoriska integrationen. En
utmaningen som framkommer &r att fa till en organisationsévergripande kommunikation dir
medarbetarna  forstdr och anvdnder de nya héllbarhetsstrategierna till foljd av
CSRD-direktivet. Organisationsovergripande strategier for att fordela ansvaret kring

hallbarhetsarbete nerat i organisationen kan ténkas forbéttra héllbarhetsintegrationen.

Ytterligare ett resultat av CSRD-direktivet som ovan beskrivs ér saledes en organisatorisk
forandring, dar samtliga delar av Simons kontrollmekanismer kan anvandas for att forma mer
hallbara strategier. Simons ramverk kan supportera fordndringen genom en kombination av
Boundary system och Diagnostic control system for att skapa den nya organisatoriska
forhallningssittet samtidigt som ett engagemang kan frambringas genom Interactive control
system samt Belief system (Simon, 1995). Studien visar i enlighet med tidigare forskning att
ett samspel mellan de olika styrmekanismerna dr nodvéndiga for att stilla om verksamheten
som effekt av CSRD-direktivet, vilket ocksd paverkar dimensionerna for integrationen
(Battaglia et al., 2016; Beusch et al., 2022). I och med CSRD-direktivet kommer det ddremot
stéillas ytterligare krav pa vilfungerande Boundary systems pa ett internt savél som externt
plan. Kraven pé externa parter sdsom leverantorer och kunder kommer att behdva skérpas for
att efterleva de rapporteringskrav som direktivet kommer med. Arbetet med omstéllningen
och darmed implementeringen av de olika styrsystemen ar pagéende i foretaget. Det aterstar
saledes att se vilka grader och kombinationer av de olika styrsystemen som &r optimala for

utformning och arbete utefter hallbara strategier.
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6. Slutsatser

Studiens syfte var med stod i Simons kontrollmekanismer att undersdoka och utvirdera
effekterna av CSRD-direktivets implementering péd integrationen av hallbarhetsstyrning 1
ekonomistyrningen. Koncentrationen &dgnades pa analys av de tekniska, kognitiva och
organisatoriska dimensionerna av integration for att ta hédnsyn till ett design- och
anvindarperspektiv. Studien bidrar med nya perspektiv och kan skapa en forstaelse for hur
CSRD-direktivet paverkar en organisations héllbarhetsintegration 1 ekonomistyrningen.
Dessutom bidrar studien till en okad forstdelse for hur CSRD-direktivet paverkar en

organisation pa strategisk niva likvél som pa en operativ niva.

Studien visar pa att CSRD-direktivet paverkar en organisations befintliga ekonomistyrning i
den utstrackning att hallbarhetsstyrning och ekonomistyrning som separerade styrmekanismer
inte lédngre 4ar tillrdckligt. Till foljd av de okade rapporteringskraven kravs att
hallbarhetsarbetet gar frdn skilda aktiviteter och insatser till att bli en integrerad del i1
foretagets affarsmissiga och overgripande strategi. Effekterna av CSRD-direktivet paverkar
en organisations ekonomistyrning i sévél organisationsstruktur, kommunikation och tekniska
system, vilket behover utvecklas och anpassas for att stdlla om och leva upp till de 6kade
rapporteringskraven. Direktivet paverkar organisationernas interna styrning och behover
vidareutveckla styrmekanismer och processer som involverar externa intressenter for att
mojliggéra korrekt och réttvisande insamling av data till hallbarhetsrapporteringen. Saledes
paverkar effekten av CSRD-direktivet héllbarhetsintegrationen i ekonomistyrningen pa

strategisk sdvil som pd operativ niva.

Integrationen av  héllbarhetsaspekter 1 ekonomistyrningen sker delvis genom
hallbarhetsrapporteringen, dar CSRD-direktivet ldgger den kravbild och ramverk
organisationen behdver forhalla sig till. Studien visar att implementeringen av
héllbarhetsstyrning i ekonomistyrningen som effekt av CSRD-direktivet &r relativt oetablerad,
varav tidigare studiers verktyg och metoder sa som Simons kontrollmekanismer och tekniska,
kognitiva och organisatoriska dimensioner kan anvéndas for hallbarhetsintegrationen. Vikten
av tydliga och vil kommunicerade héllbarhetsrelaterade mal belyses dér tekniska medel kravs
for att bland annat méta prestationerna samtidigt som finansiell data och hallbarhetsdata

konsolideras 1 gemensamma system, vilket ligger 1 grund for en kvalitativ
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héllbarhetsredovisning. Utdver det ldggs en vikt pa interaktiva dialoger och projektarbeten for
att verkstilla en integration mellan hallbarhetsstyrning och ekonomistyrning. Utbildningar om
CSRD-direrktivet och hur den nya organisatoriska strategin tillimpas kréavs for att sdkerstilla
integrationen av hallbarhetsaspekterna i hela organisationen. Dértill kan implementeringen av
hallbarhetspolicys och uppforandekoder internt samt 1 hallbarhetsrapporten fordndra

foretagskulturen for en effektivare integration.

Svérigheterna med integrationen av hdllbarhet 1 ekonomistyrningen till f6ljd av kraven fran
CSRD-direktivet ligger i att det dr ett nytt ramverk att forhélla sig till. Det finns en brist péa
kunskap kring omradet i organisationer och i1 allmidnhet samt en ovisshet i hur man ska
forhélla sig till direktivet. Vidare finns det kognitiva och organisatoriska barridrer som
innebdr en utmaning i att kommunicera och skapa en organisationsdvergripande forstielse for
hallbarhet och for héllbarhetsrelaterade strategiska beslut. En organisations system kan vidare
skapa svérigheter for integrationen av hallbarhet 1 ekonomistyrningen dd kraven pa
hallbarhetsrapportering kraver anpassningsbara integrerade system som mojliggér métning av
savil finansiell som héllbarhetsrelaterade data. Kraven frdn CSRD-direktivet krdver att
datainsamlingen for rapporteringen fungerar internt och legerar med externa parter sdsom

leverantorer dar samspelet kan innebéra svarigheter.

Studien har redogjort for CSRD-direktivets inverkan pa ekonomistyrningen i en organisation
verksam inom fastighetsbranschen. CSRD-direktivets péverkan pa en organisations
redovisning, ekonomistyrning och agerande &r av hog relevans vad géller foretagens roll i
hallbarhetsutveckling framat. Det eftersom direktivet kan driva fOretag till en strategisk
hallbar tillvixt som mojliggdér bland annat méluppfyllnad av EU:s héllbarhetsmédl som
framgar 1 Agenda 2030. Studien bidrar med en f{orhojd forstaelse for effekterna av
CSRD-direktivets paverkan pa en organisations hallbarhetsintegration i ekonomistyrningen.
Dessutom bidrar studien till en forstielse for effekterna av CSRD-direktivet pa strategisk niva
likvdl for operativa nivder och skildrar svarigheterna med att lyckas skapa en
organisationsovergripande kognitiv forstaelse och att operationalisera hallbarhetsstyrningen.
Ytterligare bidrar studien till forskningen for vilka verktyg och metoder som kan anvindas for
hallbarhetsintegration samt svérigheter med integrationen och kan ses som en komplettering

till tidigare studier, vilket har presenterats 1 referensramen.
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6.1 Begriansningar

Studien omfattar en fallstudie av ett foretag verksamt 1 fastighetsbranschen. Det innebér att
studien inte &dr representativ for hur organisationers ekonomistyrning pa ett mer generellt plan
paverkas av det nya CSRD-direktivet, vilket kan vara en potentiell begridnsning. Vidare ar
CSRD-direktivet och dess paverkan péd organisationer ett relativt nytt omrdde och har
forsvarat mojligheten att hitta respondenter som dr insatta pd omradet, vilket har lett till ett &
antal respondenter 1 forhdllande till fallforetagets storlek. Fler respondenter skulle kunna

medfora en mer nyanserad analys av studiens syfte och bidrag till studiens fragestillningar.

6.2 Forslag till framtida forskning

CSRD ir ett nyutkommet direktiv och for att utveckla diskussionen ér ett forslag till framtida
forskning att genomfora (1) en motsvarande studie ldngre fram i tiden dé direktivet mgjligen
hunnit paverka organisationer i storre utstrackning. Ytterligare forslag till framtida forskning
ar (2) att genomfora studien med ett storre urval av respondenter fran olika bolag for att
mojliggora en mer generell och bredare syn pa hur direktivet paverkar organisationer. En
studie som omfattar olika storlekar och typer av bolag skulle &ven mojliggora en jamforelse 1

hur foretagets bransch och storlek paverkar strategier for integration av hallbarhet.
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Bilagor

Bilaga 1: Sammanstillning av sokord

CSRD Management Control | Sustainability MCS
System Control Systems
SCS Sustainability “management!contro | "Boundary system"
Reporting 17 OR “MCS” OR | OR "Belief system"
“SMCS” OR "Interactive
control system" OR
"Diagnostic  control
system"
"Management "Management “Levers of control” | "Corporate social
Control System" | control systems" | AND "LOC" responsibility" AND
AND "Sustainability | AND "Levers of "Management
Control Systems" control" AND control system"
"Integration AND "Levers of
Sustainability" control”

Tabell 1: Sammanstdllning av sokord

Bilaga 2: Sammanstallning av kodning

Figur 3:

Hallbarhet, Budget, Resultat, Prestationsmatning,

Kultur, ESG, Direkti

v, Varderingar, Strategisk

Planering, Kundfokus, Hallbarhetsdriven tillvéxt,

Intresseanalys, Organisationsstruktur,

Ledningsstyrning, Malstyrning, Policys & procedurer,

Teknologi, Datainsaml

ing, Dataanalys, Datakvalitet

Hallbarhetsredovisning /
Direktiv / Styrmekanismer /
Ekonomistyrning /

Héllbar|

hetsstyrning

Hallbarhetsstyrning

!

CSRD

Sammanstdllning av kodningens teman och dimensioner
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Bilaga 3: Intervjuguide

Introduktionsfragor
e Hur ser din roll ut i foretaget?
e Hur lange har du arbetat pé foretaget och i din nuvarande roll?
e Vad har du for erfarenheter inom héllbarhetsomréadet?

e Har du tidigare kunskap om det nya CSRD-direktivet?

Héllbarhet
e Pa vilket sitt anser du att verksamheten arbetar med hallbarhet?
e Hur beror ditt arbete hdllbarhet?
Ekonomistyrning
e Ar hallbarhetsstyrning integrerat i den befintliga ekonomistyrningen?
Hallbarhetsstyrning
o Hur kommuniceras hallbarhetsinformation ut i organisationen?
e Hur sékerstills att medarbetarna far forstaelse for hallbarhetsarbetet i organisationen?
e Har ni nigra KPI:er knutna till hallbarhet?

e Vad anser du é&r era styrkor for implementering av hallbarhet 1 era
ekonomistyrningssystem?

e Ser du nagra svarigheter att integrera hallbarhet i organisationens ekonomistyrning?

Héllbarhetsrapportering

e Hur anser du att det nya CSRD-direktivet kommer att paverka foretaget?
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e Hur tror du att kvaliteten pa hallbarhetsredovisningen paverkas av hur vil hallbarhet ar
integrerat i foretagets ekonomistyrning?

e Hur avgors vad som ska integreras 1 Hallbarhetsrapporten?
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