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Forord

Detta kapitel ingar i upplaga 5 av faktaboken Den nya ekonomistyrningen. Vi har valt att publicera
kapitlet pa bokens hemsida eftersom vi de ndrmaste aren forvantar oss ny forskning om kopplingen
mellan ekonomistyrning och hallbar utveckling. Dessutom tror vi att det praktiska arbetet med att
knyta hallbarhetsarbetet till ekonomistyrningen kommer att utvecklas en hel del pa kort sikt. Var idé
ar att I6pande uppdatera kapitlet for att halla det aktuellt med avseende pa pagaende utveckling.
Nya versioner kommer kontinuerligt att publiceras pa bokens hemsida.

Om du som lasare har synpunkter eller vill imna kommentarer pa innehallet eller har forslag pa hur
det kan goras battre tar vi gdrna emot det. Du nar forfattarna pa féljande mejladresser:

christian.ax@gu.se
hakan.kullven@angstrom.uu.se

OBS!

Kapitlet ar tillgdngligt via bokens hemsida www.liber.se/DNE, och &r endast avsett f6r dem som an-
vander boken inom ramen for utbildning och for dem som lanat eller kopt faktaboken och laser den
pa egen hand. Det ar alltsa inte tilldtet att hamta kapitlet pd hemsidan och anvanda det fristdende
eller i kombination med nagon annan faktabok. Det ar var forhoppning att du har forstdelse for och
respekterar detta.

Goteborg och Bromsten augusti, 2015

Christian Ax och Hékan Kullvén
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Ekonomistyrning och hallbar utveckling

¢ Introduktion

e Hallbarhetsstrategi — Vad foretag vill med hallbarhet i praktiken
e Ekonomistyrning och implementering av hallbarhetsstrategi

e Ekonomistyrning och hallbar utveckling i praktiken

e Avslutning

Introduktion

| den opinionsledande s.k. Brundtlandrapporten ("Our Common Future”, utgiven av FN:s Varlds-
kommission for miljo och utveckling, 1987) definieras hallbar utveckling som ”en utveckling som till-
fredsstdller dagens behov utan att dventyra kommande generationers mdjligheter att tillfredsstdlla
sina behov”. Det rader konsensus om att det dr en central samhallsfraga att uppna en hallbar utveck-
ling. Foretag ar betydelsefulla samhallsaktérer och paverkar i manga avseenden samhallsutveckling-
en. Det betyder att de spelar en stor roll for att en hallbar utveckling ska kunna bli verklighet. Det har
medfort att foretags samhallsansvar numera diskuteras i bredare termer an tidigare. Ofta talar man
om CSR — Corporate Social Responsibility — Foretagets samhallsansvar.

Aven om det inte ar sjalvklart vad som innefattas i foretagets samhallsansvar nir det giller att uppna
en hallbar utveckling, knyts det vanligen till tre 6vergripande kategorier av hallbarhet — ekonomisk,
ekologisk och social hallbarhet.

Ekonomisk hallbarhet innebar en ekonomisk utveckling som inte leder till ett segregerat och ojamlikt
samhalle och en forstérd miljo. Samhallet, och dess foretag, bor istdllet anpassas efter vad miljon och
manniskors hélsa klarar av langsiktigt. Ekonomisk hallbarhet kan dven innebéra att krav stalls pa att
den ekonomiska utvecklingen inte far medféra negativa konsekvenser for den ekologiska eller den
sociala hallbarheten.

Ekologisk hallbarhet fokuserar pa att miljon ska skyddas och att en effektiv anvdandning av energi och
naturresurser ska astadkommas. Det handlar om att manniskor, féretag och 6vriga samhallet arbetar
sa att nuvarande och kommande generationer ges majligheter till en god livsmiljo och valfard. Ekolo-
gisk hallbarhet fokuserar dven pa naturvarden och biologisk mangfald, som da anses vara av stor
betydelse for folkhalsan liksom for maojligheter till bl a regional och lokal utveckling.

..._ Liber Extramaterial till DNE 47-11095-7 © Forfattarna och Liber AB | V. 1 2015 2



Social hallbarhet handlar om att bygga ett langsiktigt stabilt och dynamiskt samhélle dar grundlag-
gande manskliga behov uppfylls. Manga dimensioner kan innefattas i social hallbarhet. De fokuserar
ofta pa manniskan och "mjuka” aspekter som demokrati, rattvisa, manskliga rattigheter, livsstilar,
genus, sexuell laggning, etnicitet, kultur och jamstalldhet.

| detta kapitel behandlas lanken mellan ekonomistyrning och hallbar utveckling. Sarskilt behandlas
hur foretag skulle kunna arbeta och hur féretag i praktiken arbetar med ekonomistyrning for att ge-
nomfoéra sin hallbarhetsstrategi. Vi utgar salunda, precis som i boken "Den nya ekonomistyrningen",
fran att ekonomistyrningens 6vergripande syfte ar att stodja strategiimplementering. Det skiljer sig
ddarmed inte fran det syfte som ekonomistyrningen antas ha gallande andra centrala delar av foreta-
gets strategier, t ex affarsstrategi, konkurrensstrategi, kundstrategi och produktionsstrategi. Men i
nagra avseenden fokuserar vi dven ekonomistyrningens organisering och organisation, inklusive con-
trollerrollen.

Kapitlet fortsatter med att vi lyfter fram nagra exempel pa hur foretag viljer att arbeta med hallbar-
hetsfragan. Darefter diskuterar vi hur lanken mellan ekonomistyrning och hallbar utveckling skulle
kunna se ut. Avslutningsvis aterges resultat fran studier av svenska valkdanda organisationers arbete
med ekonomistyrning och héllbarhet. | samband med detta lyfter vi fram undersokningsresultat som
forklarar varfor arbetet i praktiken tycks ga trogt.

Hallbarhetsstrategi — Vad féretag vill med hallbarhet i praktiken®

| praktiken varierar foretags arbete knutet till hallbar utveckling. Detta har flera orsaker. For det
forsta tillskriver foretag begreppet hallbar utveckling olika innebérd. Fér det andra har foretag olika
mal och strategier for sitt hallbarhetsarbete. For det tredje paverkar foretagsspecifika sardrag i
mangt och mycket férutsattningarna for foretagets arbete. Det finns i manga avseenden betydande
skillnader mellan lokala och globala foretag, mellan verkstadsforetag och tjansteféretag, mellan pri-
vata och offentliga féretag samt mellan vinstdrivande och ideella féretag.

| detta avsnitt presenterar vi exempel pa hur fyra valkanda svenska foretag formulerar sina hallbar-
hetsstrategier. Foretagen ar valda pa basis av att de representerar tre branscher — tillverkning, ser-
vice och handel. Tva bankexempel — Swedbank och SEB — illustrerar att presentationen av hallbar-
hetsstrategier i en och samma bransch kan variera.
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Swedbariﬁe

Hallbarhetsstrategi - vara prioriteringar

Swedbanks hallbarhetsstrategi tar sin utgangspunkt i bankens vision, varderingar och syfte. Vi moj-
liggér for manniskor, foretag och samhillen att vixa. Var strdvan ar att gora detta pa ett langsiktigt
hallbart satt.

Swedbanks ansvar for hallbar utveckling borjar i bankaffaren.

Vi ar och ska fortsatt vara en trygg bank som inte dventyrar stabiliteten pa finansmarknaden genom
vart risktagande. Swedbank bidrar med en del av den finansiella infrastruktur som ar en forutsattning
for ett valfungerande samhalle.

Hallbarhetsarbetet ar integrerat i var affarsmodell inom tre huvudomraden: Finansiell hallbarhet,
Social hallbarhet och Ekologisk hallbarhet. Darmed sdkras bankens grundldggande férmaga att bidra
till ekonomisk, ekologisk och socialt hallbar utveckling pad de marknader dér vi verkar och i samhallet
som helhet.

For att vart arbete med att vara en ansvarsfull och hallbar bank ska bli s framgangsrikt som mojligt
maste vara anstrangningar och resurser koncentreras till de omraden dar de gor storst skillnad. Ge-
nom en vasentlighetsanalys har vi identifierat de omraden dar vi ser att vi har storst paverkan. For att
underlatta maluppfyllelsen har sarskilda fokusomraden identifierats, med tydlig koppling till bankens
affarsprocesser.

Finansiell hallbarhet
Mal

Att framja en sund och hallbar ekonomi genom att starka bankens och vara kunders langsiktiga kon-
kurrenskraft. Detta genom att undvika stora kredit- och operativa forluster, att fokusera pa langsiktig
I6nsamhet, utveckla langsiktiga relationer med kunder och medarbetare, samt att halla adekvata
buffertar i en stark balansrakning. Vi arbetar ocksa for 6ppna, stabila och arliga marknader.

Fokus 2014 och framat

e Att fortsatt vara en av Nordens starkast kapitaliserade och mest stresstaliga banker.

e Att 6ka den interna forstaelsen i banken om kommande regelverk och regleringar.

Att med fortsatt lagt risktagande 6ka den I6nsamhet som sakrar uthalliga buffertar och ger inve-
steringsutrymme for battre service till kunderna.

Investera i de digitala kanaler vara kunder alltmer efterfragar och i langsiktigt hallbar radgivning.
Att verka for en sund och hallbar ekonomi hos vara kunder.

Att nd en kundndjdhet pa minst 75 procent pa vara hemmamarknader.

Oka den interna kunskapen om bankens policy och program fér antikorruption och transparens.
Att fortsatta implementera fragor m korruptionsbekdmpning och transparens i banken med fo-
kus pa fondforvaltning, betalningar, kredit- samt inkdpsprocess.
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Social hallbarhet 4
al er .

Att banken i hela sin verksamhet — i den egna organisationen likval som via kreditgivning och kapital-
forvaltning bidrar till samhallets utveckling. Detta genom att aktivt arbeta for manskliga rattigheter,
goda arbetsforhallanden samt framja mangfald och jamstalldhet. Vi engagerar oss i sociala samhalls-
fragor inom framforallt omradena utbildning, sysselsattning och integration.

Fokus 2014 och framat

e Oka medarbetarnas benigenhet att rekommendera banken som arbetsgivare.

e Att fortsatta implementera fragor om manskliga rattigheter, arbetsforhallanden i verksamheten
med fokus pa var fondforvaltning, kredit- samt inkOpsprocess.

e Att fortsatta arbetet for 6kad mangfald och inkludering i samhallet genom bankens egen verk-
samhet och tillsammans med vara kunder och olika intressenter i samhéllet.

e Att hjalpa vara medarbetare mota sina egna, kunders och samhillets forvantningar och krav pa
oss som bank och positiv kraft i samhallsutvecklingen.

e Lansera en webbaserad hallbarhetsutbildning som blir obligatorisk for alla medarbetare pa vara
hemmamarknader.

e Att fortsatta utveckla var rapportering kring hur dialog om manskliga rattigheter och arbetsfor-
hallanden har genomforts vid kreditgivning och fondférvaltning.

Ekologisk hallbarhet &%

Mal

Att banken i hela sin verksamhet — i den egna organisationen likval som via kreditgivning och kapital-
forvaltning — bidrar till hallbar anvéndning av jordens andliga resurser och minskat utslapp av vaxt-

husgaser. Detta sker genom att integrera fragor om klimat och resurseffektivisering i vara affarsbe-
slut.

Fokus 2014 och framat

e Att fortsatt verka for 6kad resurseffektivisering i samtliga interna processer med fokus pa att
minska klimatpaverkan i samband med tjansteresor och energiférbrukning.

e Flytt av huvudkontor till nybyggd fastighet med mal att nd Gold Standard 2016 for byggnadens
energiprestanda.

e Att fortsatt utveckla och tillampa metoder for att uppna hallbarhet och minskad miljébelastning i
var fondférvaltning samt kredit- och inképsprocess.

e Att vidareutveckla ledningssystem och matmetoder.

e Att fortsatt utveckla var rapportering av hur dialog om miljé och klimatpaverkan har genomforts
vid kreditgivning och fondforvaltning.

e Att fortsatt arbeta mot att banken vid utgangen av 2015 ska ha minskat sina utsldpp av vaxthus-
gaser med 30 procent och vid utgangen av 2018 med 40 procent jamfort med vart basar 2010.
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KappAhl

HALLBARHETSSTRATEGI 2020

KappAhls varumarke forknippas med mode, designh och kvalitet. Det star dven for ansvar, omtanke

och sakerhet. Hallbarhet ar integrerat i vart dagliga arbete med konceptet Future Friendly Fashion. Vi

sakerstaller kontinuerliga och varaktigt hallbara forbattringar genom att regelbundet utvardera och

kritiskt granska vara processer.

Var hallbarhetsstrategi bygger pa nio nya 6vergripande mal som ska vara uppfyllda ar 2020 och som

stods av flera atgarder och delmal.

| tabellen nedan kan du se vara évergripande hallbarhetsmal och nagra exempel pa kort- och langsik-

tiga atgarder och delmal.

OVERGRIPANDE
HALLBARHETSMAL

EXEMPEL PA ATGARDER
OCH DELMAL

FUTURE
1. Strava efter att bli
klimatneutrala i var verksamhet

100 % fornybar energi i egen verksamhet till 2020

FUTURE
2. Arbeta for hallbar resursanvandning
i produktionen

Utbilda 1 100 bomullsodlare i hallbara
odlingsmetoder till 2015

FUTURE
3. Arbeta mot noll avfall till deponi och
Okad ateranvandning samt atervinning

Infora textilatervinning i 100 % av butikerna
till och med 2016

FRIENDLY
4. Framja hallbar utveckling hos vara
ingd i leverantorer

100 % av vara leverantérer i Bangladesh ska ingd i
Bangladesh Accord in Fire and Building Society

FRIENDLY

5. Agera 6ppet och transparent for att
kunna inspirera vara kunder och
leverantorer

Ge skotselrad, enligt “Clever Care”, till kunderna pa
100 % av plaggen senast 2015

FRIENDLY
6. Starka kvinnors och barns position
i de samhallen dar vi verkar

100 % av kvinnorna vid vart traningscenter i Shaka
ska fa anstallning efter genomford utbildning i
sémnad, kvinnors rattigheter med mera
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FASHION
7. Skapa hallbar design, fran idé till

fardig produkt

Utveckla en metod for att méata hallbarheten i vara
produkters design till 2016. 100 % av var design ska
uppfylla dessa kriterier till 2020

FASHION
8. Bidra till en miljo fri fran skadliga @mnen

Genomgang och uppdatering av kemikaliekraven ska
Ske minst tva ganger per ar. Utveckla ett vattenbase-
rat alternativ till PU-baserad skinnimitation till 2020

FASHION
9. Enbart anvanda hallbara material i
vara kollektioner

100 % hallbar bomull till 2020
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SSAB

Hallbarhetsstrategi och mal

SSABs hallbarhetsstrategi stottar SSABs dvergripande affarsstrategi — Taking the Lead. SSABs mal-
sattning ar att bli ett av de mest hallbara stalbolagen.

Vi sammanfattar vart hallbarhetsarbete med tre fokusomraden; ett hallbart erbjudande, en hallbar

verksamhet och en ansvarsfull partner. Hallbar
verksamhet

Hallbart
erbjudande

Kalla: SSAB

o . Ansvarsfull
Hallbart erbjudande partner

Omradet handlar om hallbarhetsvardet i vart externa erbjudande som vi erbjuder vara kunder och
andra intressenter. Karnan i var affarsmodell &r att utveckla och producera avancerade hoghallfasta
stal och seghardat stal som &r starkare och lattare an annat stal. Det hjalper vara kunder att produ-
cera lattare och starkare produkter som i sin tur minskar deras miljépaverkan.

Hallbar verksamhet

Vi fokuserar pa var interna produktionseffektivitet for att kunna sdkerstélla att vara processer funge-
rar pa ett sa hallbart satt som mdjligt. Vi jobbar kontinuerligt med foérbattringar for att minimera
utslapp, maximera resurser och energieffektivitet. Samtidigt ska vara medarbetare erbjudas en sidker
och trygg arbetsplats med majligheter for personlig utveckling.

Ansvarsfull partner

Att bidra till de samhallen dar SSAB bedriver verksamhet ar en integrerad del i verksamheten. Vidare
handlar en ansvarsfull partner om hur vi hanterar risker, jobbar med affarsetik och tar ansvar fér var
leverantorskedja.

Styrande riktlinjer

SSAB har antagit en Miljo- och hallbarhetspolicy. Den slar fast de viktigaste ambitionerna fér SSABs
hallbarhetsarbete och omfattar de miljomassiga och sociala aspekter som &r mest centrala for en
hallbar utveckling av verksamheten. SSABs Uppforandekod ger riktlinjer for hur medarbetare bor
agera gentemot intressenterna och marknaden.
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Milj6- och hallbarhetspolicy

For att stodja organisationen i det dagliga arbetet har SSAB antagit en Miljo- och hallbarhetspolicy

som i sammanfattning innebar att:

e SSAB ska fortsatta att utveckla produkter och tjanster tillsammans med kunder sa att det aktivt
bidrar till en miljoriktig och I16nsam affar

e SSAB lagger vikt vid effektiv anvandning av ramaterial och energi, samt att minimera avfall

e SSAB visar respekt for medarbetare och tillhandahaller en sdker och utvecklande arbetsmiljo

e Transparens och 6ppenhet efterstravas

Uppférandekod

SSABs Uppforandekod ger riktlinjer for hur SSAB agerar gentemot intressenterna och pa marknaden.
Bestammelserna &r 6verordnade samtliga olika policyer pa divisions- eller dotterbolagsniva och kan i
vissa fall vara mer langtgaende &n lagar och regleringar.

SSABs Uppforandekod ger vagledning inom:

e Halsa och sdkerhet for medarbetarna

e Mangfald och internationellt erkanda arbetsrattsliga riktlinjer
o Affarsetik och integritet

e Manskliga rattigheter

e Intressent- och samhallsrelationer

e Miljo

e Kommunikation

Forbud mot korruption

SSAB har en sarskild policy om forbud mot korruption. SSAB har vid ett fatal tillfdllen under de sen-
aste aren upptackt att personal missbrukat sin stallning eller agerat illojalt eller brottsligt och har da
agerat for att utreda handelserna. Det har rort sig om okunskap eller medveten brottslighet. Konse-
kvenserna har till exempel varit uppsagningar och rattsliga processer.
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VAR HALLBARHETSSTRATEGI

Vi ar 6vertygade om att ett féretag som har ett
hallbart perspektiv ar mer framgangsrikt pa lang
sikt. Detta innebar att agera ansvarsfullt och att
vara allt mer transparent och goéra hallbarhet till
en naturlig del av hur vi bedriver var verksamhet.
Vi agerar utifran var roll som bank och finansiell
institution och vi stravar efter att skapa ett Gmse-
sidigt varde och bidra till hallbar utveckling.

SEB:s hallbarhetsstrategi riktar in sig pa tre omraden
— Ansvarsfulla affarer, Manniskor och samhalle och Milj6.

En viktig del av vart arbete innebér fortsatt engagemang
for globala initiativ som FN:s Global Compact, Principer

for ansvarsfulla investeringar, PRI och FN:s vagledande Etik
principer for foretag och manskliga rattigheter, FN:s Skap ocy ekonomas\u"“e’e
Environment Programme Finance Initiative (UNEPFI),

OECD:s riktlinjer for multinationella féretag, samt Ekvator- Kalla: SEB
principerna.

ATTA AFFARSAMBITIONER — VARA PRIORITERINGAR

SEB:s hadllbarhetsstrategi dr inriktad pa dtta affdrsprioriteringar inom tre ansvarsomrdden. Genom att
fokusera vart arbete pd dessa prioriteringar kan vi bidra till béittre styrning av bankverksamhet, skydd
av miljén och samtidigt stdrka vdrt bidrag inom det sociala omradet.

Ansvarsfull férsaljning och marknadsforing
Hog kundlojalitet. Underlatta kundernas egen kontroll och férstaelse for deras ekonomiska situation.
Sakerstalla radgivning av hog kvalitet utifran langsiktiga behov.

Motverka finansiell brottslighet
Starka processer for att flexibelt kunna mota forandrade hot — fokus pa sdkerhet och trygghet for
medarbetare, kunder och tillgangar.

Ansvarsfulla investeringar
Sakerstalla att vi som dgare agerar ansvarsfullt, framjar god affarsetik och styrning. Vara den ledande
nordiska kapitalforvaltaren inom ansvarsfulla investeringar.
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Hallbara finansieringar

Okad dialog om viktiga hallbarhetsfrdgor med kunder, med interna policys och internationella riktlin-
jer som viktiga verktyg. | alla affarsbeslut ta hdansyn till styrnings-, miljomassiga och sociala aspekter.
Oka andelen finansieringar med positiv paverkan.

En attraktiv arbetsplats
Hogt antal medarbetare som ar engagerade och stolta, och kan rekommendera SEB som en inklude-
rande och god arbetsplats med utrymme fér individuell utveckling. Okad mangfald pa alla nivaer.

Tillgang till finansiella tjanster

Forbattra tillgdngligheten till vara banktjanster med hjalp av teknik och innovation. Vi delar med oss
av var kunskap till kunder och hela samhéllet. Forenkla for kunder att interagera med banken utifran
deras eget val och oberoende av fysisk formaga.

Samhillsengagemang

Som samhallsmedborgare engagera oss for framtida generationer. Att uppratthalla och utveckla
langsiktiga partnerskap med manniskor och organisationer och tillsammans bygga ett samhalle dér vi
alla vill verka.

Minska var miljépaverkan

Fortsatta hantera var direkta miljopaverkan. Vara resurseffektiv. Minska energiférbrukningen och
CO2-utslapp. Oka fokus pa héllbarhetsaspekter i vara relationer med leverantérer och andra afférs-
partners.
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Ekonomistyrning och implementering av hallbarhetsstrategi
— Hur kan ekonomistyrningen stodja hallbarhetsarbetet?

Ekonomistyrningens dvergripande syfte ar att stddja foretagets arbete med att genomféra eller im-
plementera sin strategi, eller snarare strategier eftersom foretagets Overgripande strategi bestar av
ett antal delstrategier. Det ar da vanligt att tala om bl a affarsstrategi, konkurrensstrategi, kundstra-
tegi och produktionsstrategi. Ekonomistyrningen har samma syfte i fallet med foretagets hallbarhets-
strategi. | det konkreta arbetet med att genomfora hallbarhetsstrategin kan ekonomistyrningen da
ha bl a féljande uppgifter:

e Planera, genomfora, folja upp och anpassa verksamheten i férhallande till hallbarhetsarbetets
planer och mal.

e FoOrse beslutsfattare med underlag och félja upp hallbarhetsrelaterade beslut.

e Fordela och utkrava ansvar knutet till hallbarhetsarbetet.

e Utreda orsaker till avvikelser fran hallbarhetsplaner och foresla atgarder.

e Analysera hur verksamhetens processer och aktiviteter knutna till hallbarhetsarbetet kan forbatt-
ras.

e I|dentifiera mojligheter till forbattrade prestationer, t ex avseende intdkter, kostnader och kapi-
talbindning, genom olika slag av hallbarhetsrelaterade initiativ, t ex miljoéforbattrande och energi-
besparande investeringar.

e Samla in, sammanstalla, tolka, rapportera och kommunicera hallbarhetsinformation.

e Verka som radgivare och samtalspartner i fragor om granssnittet mellan ekonomistyrning och
hallbar utveckling i foretaget.

e Utveckla och uppdatera de delar av styr- och ekonomisystem som ar relevanta for hallbarhetsar-
betet.

e Utbilda medarbetarna i fragor i granssnittet mellan ekonomistyrning och hallbar utveckling

For att kunna genomféra dessa uppgifter behovs styrmedel. Det forekommer knappast nagra styr-
medel som &r unika for just genomforandet av foretagets hallbarhetsstrategi. De styrmedel som be-
handlas i faktaboken och principerna for deras tillampning ar relevanta dven i detta sammanhang.
Det forekommer en hel del varianter och anpassning av styrmedel till sdrdrag for hallbarhetsarbete.
Dock ar i stort sett allt som har skrivits och diskuterats i fragan knutet till ekologisk hallbarhet, och da
sarskilt foretagets eget miljoarbete. Faktum ar att det finns en omfattande litteratur som byggts upp
under de senaste ca tre artiondena som fokuserar kopplingen mellan ekonomistyrning och olika
aspekter pa miljo. Dessa miljdinriktade ekonomistyrningsidéer har idag kommit att inkorporeras un-
der rubriken hallbar utveckling och da sarskilt ekologisk hallbarhet. Vi ska narmast kortfattat beskriva
de centrala inslagen i dessa ekonomistyrningsidéer. Det ar viktigt att notera att utgangspunkten for
ekonomistyrningen i detta sammanhang ar betydligt sndvare an om utgangspunkten hade varit det
betydligt bredare begreppet ekologisk hallbarhet.
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Ekonomistyrning och miljo

Miljoinriktad ekonomistyrning kan indelas med avseende pa om den fokuserar traditionella eller mer
miljospecifika styrmedel. Primart behandlas fem formella styrmedel inom amnet, namligen produkt-
kalkylering, investeringskalkylering, budgetering, prestationsmatning och intern redovisning.

Produktkalkylering

Miljorelaterad produktkalkylering fokuserar foretagets egna kostnader knutna till poster sasom spill,
kassationer, avfall, energianvandning, destruktion, sanering, aterstallning, biprodukter, ovasen, lukt
och transporter. Atminstone tre grundlaggande kalkylsituationer férekommer i detta sammanhang —
en situation dar nagon aspekt pa miljo utgor kalkylobjekt, en situation dar en eller flera miljoaspekter
knyts till foretagets processer som da utgor kalkylobjekt och en situation dar miljérelaterade kostna-
der inkluderas i kalkyler for andra kalkylobjekt. For det forsta kan foretaget berakna kostnaderna for
miljoposter som sadana. Exempelvis kan ABC-kalkylen vara en lamplig metod fér de poster som ar av
aktivitetskaraktar, d v s destruktion, sanering, aterstéllning och transporter. For det andra kan fore-
taget berdkna kostnaderna fér miljdposter knutna till foretagets interna processer. Aven i detta fall
kan ABC-kalkylen vara en lamplig metod eftersom processer vanligen byggs upp av ett antal aktivite-
ter (se kapitel 24). For det tredje kan foretaget berakna och tilldela egna miljokostnader till kalkylob-
jekt som orsakar dem, t ex vara, tjanst, order eller kund. Exempelvis orsakar ofta en kundorder kost-
nader for destruktion och sanering nar den produceras, och foretaget 6nskar da ofta tilldela kundor-
dern dessa kostnader sa att kunden darmed ska sta for kostnaden via priset fér ordern. De principer
och metoder for kalkylering som aterfinns i kapitel 6-10 &r relevanta att tillampa i alla dessa kalkylsi-
tuationer.

Vi har hittills fokuserat pa foretagets egna konstaterade kostnader. Men samtidigt &r en viktig uppgift
for produktkalkyleringen att berakna vilka kostnadsbesparingar foretaget skulle kunna géra via miljo-
forbattrande insatser sasom inférandet av ny teknik, introduktion och 6kat inslag av atervinning,
reducerad energianvandning, inférande av returnerbara forpackningar, battre transportplanering och
system for kallsortering. Aven i detta fall &r principerna och metoderna for kalkylering i kapitel 6-10
relevanta att anvdnda. Sarskilt Iampligt torde det vara att sa langt som majligt identifiera kalkylobjek-
tens sarkostnader och kombinera det med en tillampning av ABC-kalkylens idéer. Ror det sig om
stora investeringsbelopp och en lang kalkylsikt ar det mer relevant att anvanda sig av nagot slag av
investeringskalkyl. Innehallet i kapitel 19-21 ar da tillimpbart. Viktigt att notera ar att miljoforbatt-
rande insatser dven kan paverka intdktssidan. Genom att satsa pa t ex atervinning och returnerbara
forpackningar kan uppfattningen om foretaget pa marknaden bli mer positiv vilket kan leda till ny-
och merforsaljning och prishéjningsmajligheter.

Nar foretags miljofragor diskuteras forekommer ofta uttrycket negativa externaliteter eller negativa
externa effekter. Negativa externaliteter ar samhallskostnader som orsakas som en konsekvens av
foretagets verksamhet och som drabbar utomstaende, t ex individer eller grupper av individer i sam-
hillet eller samhallet i stort (inklusive miljon), utan att dessa har nagot utbyte med féretaget. Nega-
tiva externaliteter paverkar inte foretaget direkt och maste inte baras av foretaget (om ex-
ternaliteterna bor baras av féretaget eller inte dr en annan fraga). Det kan uttryckas som att negativa
externaliteter motsvarar kostnader for foretagets negativa miljépaverkan ur samhiéllets perspektiv.
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Negativa externaliteter kan inkludera fororeningar i vatten och luft, dalig lukt, vibrationer, forsam-
ringar for djurlivet och nedsmutsning och de konsekvenser detta medfor i form av t ex sjukvards-
kostnader och kostnader for sanering. Allt fler menar idag att foretag bor strava efter att berdkna
saval egna kostnader for sin verksamhet som kostnader for negativa externaliteter. |dén ar da att
summan av dessa kostnadsposter utgor den egentliga kostnaden for samhallet (inklusive foretaget)
for verksamheten. Foljande, dar produktkostnad kan vara kostnad for t ex en vara, en tjanst eller en
kundorder, géller darfor:

Produktkostnad + Kostnad fér negativa externaliteter = Produktens samhdillskostnad

Att knyta negativa externaliteter till specifika varor, tjanster, kunder eller andra objekt i foretagets
verksamhet ar ocksa efterstravansvart eftersom det kan ge signaler till saval foretaget som andra
aktorer, t ex kunder, om samhallskonsekvenserna av deras verksamhet eller konsumtion. Signaler
kan dven rikta uppmarksamheten mot problemomraden som kan férbéattras eller helt arbetas bort.
Kanske kan t o m viss verksamhet avvecklas nar samhallskonsekvenserna av den star klar. En svarig-
het med detta slag av kalkyler ar att berdkna kostnaden for, eller mer riktigt det monetéara vardet av,
negativa externaliteter. Ett flertal metoder for att gora det forekommer, dar de minst sofistikerade,
men inte nodvandigtvis darmed de minst andamalsenliga, innebéar att kostnadsberdkningen tar sin
utgdngspunkt i de ersattningskrav som samhallsmedborgarna har pa féretagets miljopaverkan, eller
den betalningsvilja som kunderna har for den miljopaverkan som de varor och tjanster de képer fran
foretaget medfor.

Livscykelkalkylering (Life Cycle Costing, LCC) dr en metod som explicit inkluderar miljorelaterade
kostnader. Livscykelanalys (Life Cycle Assessment/Analysis, LCA) &r ett verktyg som anvands for att
belysa den miljopaverkan en vara, tjanst, process, aktivitet eller annat objekt har under hela sin
livscykel. Analysen har flera tillampningsomraden, inklusive produktutveckling och vidareutveckling
av existerande produkter. Men dven i samband med marknadsféring, offertgivning och foretags-
internt arbete (t ex vid framtagandet och kommunikation av miljépolicys). Nar resultaten fran livscy-
kelanalysen uttrycks i kostnader talas om en livscykelkalkyl, som da innefattar alla kostnader for ob-
jektet, t ex en vara, under hela sin livscykel. Det inkluderar i idealfallet kostnader fr o m utvinning av
ramaterial t o m den tidpunkt da varan skrotas eller atervinns. Det inkluderar alla kostnader, inklu-
sive kostnader for transporter, lagring, energi, underhall och reparationer. Aven kostnader som upp-
kommer i mellanled, t ex hos grossister och detaljister, bor ingd, liksom kostnader som uppkommer
hos kunden, d v s hos den som konsumerar/anvander varan.

Nyttan med en livscykelkalkyl kan ur miljosynpunkt vara stor. Den riktar intresset mot inslag i verk-
samheten som har betydande miljépaverkan ur kostnadssynpunkt, vilket ger incitament till att for-
battra verksamheten. Mest effektiv torde livscykelanalys och livscykelkalkylering vara i produktut-
vecklingsfasen av vardekedjan. | kapitel 27 behandlas malkostnadskalkylering, som ar en metod som
fokuserar kostnader for produkter under utveckling. Ett flertal argument for varfoér det ar viktigt att
fokusera (framtida) kostnader redan i utvecklingsstadiet presenterades i kapitlet. Studier visar att
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ca 70-90 % av en produkts kostnader bestdms redan i produktutvecklingsarbetet genom de beslut
som fattas rorande bl a produktens egenskaper, tillverkningssatt och ingaende material. Nar produk-
ten borjar tillverkas ar de besluten givna, de kan inte rivas upp. Det innebar att endast en liten del av
produktkostnaden &r paverkbar nar tillverkningen val paborjats. Man brukar sidga att den framtida
kostnaden &r in- eller fastlast, det s k kostnadsldsningsfenomenet. Inlasning av beslut och kostnader
galler sjalvklart daven produktegenskaper som har miljopaverkan. Livscykelanalys och livscykelkalkyle-
ring kan darfor vara viktiga inslag for att minimera miljokostnader for en framtida vara, tjanst, pro-
cess eller annat objekt dver hela dess livscykel.

Investeringskalkylering

Investeringskalkylering kan beskrivas som kalkylering pa lang sikt (och produktkalkylering som kalky-
lering pa kort sikt). Att féretag i samband med analys av investeringsalternativ beaktar hallbarhets-
fragor ar idag ett naturligt inslag. Det &r sannolikt sa att en av foretagets storsta mojligheter att bidra
till en hallbar utveckling ligger i just investeringssituationer pa grund av investeringars sardrag, och
da primart att de fokuserar pa framtiden och att mojligheterna att paverka parametrar da ar som
storst (det ar svart att paverka genomforda investeringar). Hallbarhetsinslag kan forekomma inom
ramen for de flesta slag av investeringar, inklusive ersattningsinvesteringar, expansionsinvesteringar,
forbattringsinvesteringar och miljdinvesteringar (se vidare kapitel 19). Ur kalkylsynpunkt kravs i prin-
cip inga speciella principer eller metoder for kalkylering for investeringar dar hallbarhetsinslag fore-
kommer, utan de principer och metoder som beskrivs i kapitel 19-21 kan tillampas. Dessa mojliggor
att berdkna investeringsalternativs [6nsamhet, att rangordna flera investeringsalternativ med avse-
ende pa lonsamhet och att utgéra underlag for resursallokering.

Budgetering

Budgetar relaterade till hallbar utveckling kan vara av olika slag. De kan specifikt fokusera pa de tre
huvudslagen av hallbarhet — ekonomisk, ekologisk och social — och féretaget har da exempelvis en
"budget for ekologisk hallbarhet” och en “budget for social hallbarhet”. Budgetar kan dven specifikt
fokusera pa processer, aktiviteter eller projekt inom vart och ett av de tre slagen av hallbarhet. Det
kan dven forekomma att en endast en huvudbudget for féretagets hela arbete med hallbar utveckl-
ing upprattas och anvands, d v s en "hallbarhetsbudget”. | sammanhanget ar dock det mest intres-
santa sannolikt inte vilka budgetar som uppréattas och anvands eller vilka intédkts- och/eller kostnads-
poster eller in- och/eller utbetalningsposter de innehaller. Istillet torde det vara mer intressant vad
som kan astadkommas ur hallbarhetssynpunkt genom att uppratta och anvdnda hallbarhetsrelate-
rade budgetar i foretaget.

Budgetar och budgetering kan ha ett flertal syften i praktiken. Samtliga av de syften som presenteras
i kapitel 11 ar aktuella i detta sammanhang:
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e Via hallbarhetsrelaterade budgetar skapas forutsattningar for en effektiv planering av hallbar-
hetsarbetet ur finansiell synpunkt. Inom ramen fér budgeteringen planeras den kommande tids-
periodens hallbarhetsaktiviteter och bestams de finansiella resurser som genomférandet av akti-
viteterna kraver.

e Budgeteringen skapar dven en samordning av olika organisatoriska enheters hallbarhetsarbete.
Utférandet av hallbarhetsaktiviteterna anpassas till t ex en tidplan eller ett flodesschema eller in-
tegreras pa andra grunder vilket daven kan skapa forutsattningar for dialog och utvidgat samar-
bete mellan olika enheter.

e Via budgetarbetet sdkerstélls en lamplig resursallokering, d v s att hallbarhetsarbetet tilldelas
tillrackliga resurser. Aktivitetsplaner och andra underlag utgor den centrala utgangspunkten for
resurstilldelningen.

e Budgeteringen kan dven rikta uppmarksamhet mot dimensionering av foretagets hallbarhetsar-
bete. Dimensionering, d v s i detta sammanhang att bestamma omfattningen av hallbarhetsar-
betet, giller bade pa kort och lang sikt. Dimensionering i det langre loppet gors vanligen i den
strategiska planeringen, som ligger utanfor budgeteringen. Det ar priméart dimensioneringen pa
kort sikt som ar en uppgift foér budgeteringen.

e Ansvarsfordelning ar ett viktigt inslag i sarskilt storre foretag, och budgeteringen knyts da ofta till
den. Budgetar blir da ofta ett medel for att fordela det konkreta ansvaret och for att folja upp
och vardera utférda hallbarhetsrelaterade prestationer.

e Hallbarhetsarbetet kraver inte endast planering och genomférande, utan dven uppfdljning. Har
arbetet genomforts enligt plan, har mer eller mindre resurser gatt at och hur kan avvikelser fran
plan dtgardas? Det &r viktiga fragor i arbetet med hallbarhet.

e Att sdkerstdlla att foretagets hallbarhetsstravanden blir kianda i hela foretaget kraver kommuni-
kation. Budgetar utgor da en kanal for kommunikation eller dialog i foretaget nar det galler hall-
barhetsfragor. Det forekommer ofta en dialog mellan olika parter i budgetprocessen.

e Budgetar och dven budgetprocessen i sig kan skapa medvetenhet om vad som &r viktigt att
uppna for hallbarhetsarbetet framgang. Det kan innefatta kunskap om och insikt i hur sambandet
mellan hallbarhet och finansiella aspekter ser ut och utvecklas.

e Budgetprocessen kan dven innefatta framtagande och fordelning av malsattningar i foretaget. |
budgetarbetet preciseras da vad som forvantas av olika ansvarsenheter ur hallbarhetssynpunkt.

e Budgetar och budgetprocessen kan skapa motivation hos medarbetarna. Det kan fa medarbe-
tarna att vilja strava efter och kanske anstrdnga sig ”lite mer” for att uppna de malsattningar som
satts upp for hallbarhetsarbetet. Denna strdavan ligger i linje med malstyrning, som utgor ett
styrmedel som férekommer i manga foretag (vi aterkommer till malstyrning i ndsta avsnitt).

e Kopplat till bade ansvarsfordelning och malsattning ar ofta incitamentsystem. Idén ar da att om
medarbetarna uppfyller sitt ansvar och nar de malsattningar som har stallts upp for hallbarhets-
arbetet utgar da t ex bonuslon eller annan bel6ning.
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Prestationsmatning

Prestationsmétning och prestationsmatt ar enligt manga studier ett centralt ekonomistyrningsinslag i
de flesta foretag. Det ar darfor inte forvanande att matning av olika aspekter av foretags hallbarhets-
arbete ar det inslag inom hallbarhetsinriktad ekonomistyrning som diskuteras mest frekvent. En bi-
dragande orsak till att prestationsmatning i hallbarhetssammanhang har en framtradande plats ar
forekomsten av det ramverk for hallbarhetsredovisning som har tagits fram av den icke-vinstdrivande
organisationen Global Reporting Initiative (GRI). | kapitel 22 (sidorna 440-447) ges ett flertal exempel
pa prestationsmatt av saval finansiell som icke-finansiell karaktar knutna till vart och ett av de tre
grundlaggande kategorierna av hallbarhet — ekonomisk, ekologisk och social hallbarhet. Vi upprepar
inte den framstallningen har utan hanvisar ldsaren dit.

Balanserat styrkort, som behandlas i kapitel 23, har lyfts fram som ett styrmedel som kan stodja fore-
tagets genomférande av hallbarhetsstrategier. Balanserat styrkort kan beskrivas som en metodik
eller samling idéer om hur féretagets strategi kan sammanlankas med den mer kortsiktiga, operativa
verksamheten, med sarskilt fokus pa att skapa forutsattningar for en ekonomistyrning med en tydlig
strategisk inriktning. | hallbarhetsarbetet kompletteras da styrkortets fyra traditionella perspektiv —
det finansiella perspektivet, kundperspektivet, det interna processperspektivet och larande- och till-
vaxtperspektivet — med ett sarskilt perspektiv for hallbar utveckling. | ett hallbarhetsperspektiv inne-
fattas de strategiska hallbarhetsmalsattningar som foretaget stéllt upp och de prestationsmatt som
valts for att folja hur verksamheten utvecklas med avseende pa malsattningarna. Dessa inslag ar déar-
for desamma som géller for 6vriga styrkortsperspektiv (se kapitel 23). Férdelen med att uppratta ett
balanserat styrkort dar ett hallbarhetsperspektiv inkluderas ar att foretagets hela strategi beaktas i
ett sammanhang, istillet for att hallbarhetsstrategin ”lever sitt eget liv’. Aven alternativet att |ata
hallbarhetsrelaterade strategiska malsattningar och prestationsmatt inkluderas i ett eller flera av de
traditionella perspektiven istallet for att arbeta med ett separat hallbarhetsperspektiv kan naturligt-
vis ocksa forekomma. Det kan vara en passande vag att valja om malsattningarna ar starkt knutna till
t ex strategiinslag relaterade till féretagets kundsida och/eller interna processer. Darmed samlas
malsattningar och prestationsmatt med samma inriktning i ett sammanhang. Det kan da dven vara
arbetsmassigt enklare att uppratta strategikartor, dar strategiska teman och orsakssamband ar cen-
trala inslag (se vidare kapitel 23).

Intern redovisning

Foretags interna redovisning kan, till skillnad fran den externa redovisningen, utformas med ut-
gangspunkt i foretagets unika situation och det informationsbehov som finns i foretaget (se vidare
kapitel 15-16). Den interna redovisningen kan karakteriseras som en systematisk process bestaende
av aktiviteterna datainsamling, registrering, bearbetning samt rapportering och presentation av saval
finansiell som icke-finansiell data av historisk karaktér (i de meningen att data baseras pa redan in-
traffade handelser). En viktig uppgift for den interna redovisningen ar att utgéra datakalla for bl a
produktkalkylering, investeringskalkylering, budgetering och prestationsmatning. | praktiken ar an-
vandandet av styrmedlen beroende av data, och en relevant utformad intern redovisning kan bidra
med data som fokuserar pa foretagets interna hallbarhetsarbete. Lampligen 16ses detta med hjalp av
en flerdimensionell redovisning, som innebar att flera objekt mats i anslutning till olika hdandelser i
foretaget.
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Genom en flerdimensionell klassificering av en hdndelse kan data struktureras och handelser darmed
kopplas till den dimension och de kombinationer av dimensioner som 6nskas. Dimensioner som kan
vara relevanta for hallbarhetsarbetet utgor inget undantag, utan kan enkelt laggas till i redovisning-
en. Med utgangspunkt i foregaende avsnitt skulle en stor del av det databehov som kravs for hallbar-
hetsanknuten produktkalkylering, investeringskalkylering, budgetering och prestationsmatning tam-
ligen enkelt kunna fangas upp med hjalp av bl a féljande dimensioner i den interna redovisningen:

e Vilket slag av hallbarhet — ekonomisk, ekologisk och social — som handelsen relaterar till.
e Vilken aktivitet/process handelsen kan knytas till.

e Vilken vara, tjanst, kund eller vilket projekt som handelsen avser.

e Variforetaget hiandelsen agt rum.

e Vem eller vilken enhet i féretaget som ansvarar for handelsen.

e Vilket projekt handelsen utforts inom.

Andra slag av (ekonomi)styrning

De styrmedel som hittills har lyfts fram ar av formell, teknisk karaktir. Aven andra former av styrning
av hallbarhetsarbete ar tankbara. Frostensson (2013) diskuterar tre slag av styrinstrument som, nar
ekonomistyrningen ges en bredare innebord, kan anses ligga inom dmnet.

Formella instrument innefattar inslag med syfte att definiera och reglera medarbetarnas och féreta-
gets hallbarhetsansvar. Konkret kan sadana inslag inbegripa etiska riktlinjer, uppférandekoder och
medarbetarpolicyer. De kan dven ha inslag som premierar dnskade eller motverkar odnskade bete-
enden eller vagval, t ex olika slag av beléningssystem.

Informella instrument syftar till att paverka beteendet i féretaget mer subtilt eller mjukt. Sadana
instrument ar av den karaktdr som behandlas i kapitel 4 under bendmningen “mindre formaliserad
ekonomistyrning”. Informella instrument kan innefatta varderingar, normer, goda exempel, myter
och framgangshistorier. Medan formella instrument ar tankta att ha patagliga effekter i foretaget, ar
ett utmarkande drag for informella instrument att de istéllet avsedda att skapa “en handlingsram
runt beteenden”’.

Informativa instrument fokuserar pa kommunikation av foretagets hallbarhetsstravanden och dess
hallbarhetsarbete. Sadana styrinstrument kan inkludera information om foretagets hallbarhetsmal-
sattningar och hallbarhetsstrategi, dialog kring och utbildning i hallbarhetsfragor, férelasningar av
experter och studieresor.
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Ekonomistyrning och hallbar utveckling i praktiken — Hur kommer
foretagens hallbarhetsarbete till uttryck i ekonomistyrningen?

Ett flertal internationella studier har genomforts for att bringa klarhet i hur féretag arbetar med eko-
nomistyrning knuten till hallbarhetsarbete, sarskilt da ekonomistyrningens utformning och anvand-
ning relaterat till hallbarhetsstrategiers genomférande. Nar det géller svenska forhallanden finns det
endast ett fatal studier tillgangliga. En styrka med dessa studier ar att de fokuserar pa foretag som
Oppet kommunicerar att de bedriver ett valutvecklat hallbarhetsarbete. Samtliga dessa foretag publi-
cerar en hallbarhetsredovisning och skriver mycket om sitt hallbarhetsarbete pa sina hemsidor. Ett
sardrag for de undersokta foretagen ar att de ar av storre storlek. Mindre och medelstora foretag
fokuseras typiskt sett inte da de i mindre omfattning an storre foretag forvantas lanka sin ekonomi-
styrning till sitt hallbarhetsarbete. Det finns stod for det antagandet. Manga studier har visat att ju
storre foretagen ar, desto mer utvecklad och uppdaterad ar ekonomistyrningen med avseende pa
omvarldsférandringar och nya idéer. En svaghet med studierna pa svenska forhallanden ar att antalet
undersokta foretag inte ar sarskilt stort, vilket innebar att det &r svart att generalisera resultat till att
gdlla alla foretag, eller ens alla stora foretag. Det ar viktigt att ha med sig det som lasare av detta
avsnitt.

Studier av svenska foretag visar att de i mycket liten utstrackning arbetar med ekonomistyrning som
ett medel for att genomfora sin hallbarhetsstrategi. Resultat fran studier som intresserat sig for for-
mella styrmedel kan évergripande sammanfattas enligt foljande®:

e De flesta foretag arbetar inte med ekonomistyrning knuten till hallbarhet.

o | foretag dar ekonomistyrningen ar knuten till hallbarhet fokuserar den i stort sett uteslutande pa
ekologisk hallbarhet, och sarskilt da pa miljdinslag som relaterar till foretagens egen verksamhet.
Fokus pa ekonomisk och social hallbarhet tycks endast forekomma i enstaka fall.

e Det styrmedel som oftast ar knutet till hallbarhet ar prestationsmétning, foljt av produktkalkyle-
ring.

e Det ar vanligare att foretag inkluderar poster, matt och prestationer relaterade till hallbarhetsar-
betet till objekt andra &n hallbarhetsobjekt, t ex produkter, kunder eller processer, dn att sar-
skilda produktkalkyler, prestationsmatt, budgetar, m fl styrmedel upprattas och anvands for spe-
cifika hallbarhetsobjekt, t ex miljo, transporter eller jamstalldhet.

Hallbarhetsarbetet kan dock komma till uttryck dven pa andra satt dn via formella styrmedel i eko-
nomistyrningen. Ett par studier har undersokt om och hur foretagets hallbarhetsarbete paverkar
ekonomistyrningens organisation och organisering. | sammanfattande termer visar resultaten fél-
. 4
jande™
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e Controllern, som &r den (eller de) som ofta ansvarar for férnyelse och utveckling av ekonomistyr-
ning, engageras ofta i en sarskild foretagsovergripande hallbarhetsgrupp eller ledningsgrupp dar
hallbarhetsfragor finns pa agendan. Med andra ord har kommunikation och dialog med hallbar-
hetsgrupperingar i foretaget blivit en viktigare del av controllerns roll.

e | controllerns I6pande kompetensutveckling finns inslag som ar kopplade till hallbar utveckling.

Hittillsvarande studier visar att arbetet med att integrera ekonomistyrningen med hallbarhetsarbetet
gar trogt i praktiken. Nagra studier har darfor valt att soka identifiera faktorer eller omstandigheter
som kan forklara denna troghet. De mest frekvent forekommande faktorerna/omstandigheterna
redovisas nedan. De flesta av de undersokta foretagen anger fler an en faktor/omstandighet’:

e Det rader oklarhet om hur sarskilt social hallbarhet skall definieras och komma till uttryck i fore-
tagens ekonomistyrning.

e Styrmedel som &r lampliga for att integrera ekonomistyrning och hallbarhet saknas i "teorin”
eller i foretagens ekonomistyrning.

e Det rader skilda uppfattningar i foretagen, sarskilt bland anvéndare av ekonomistyrning, om hall-
barhetsarbetets syfte i foretaget, hur hallbarhet skall komma till uttryck i ekonomistyrningen och
vilka av foretagens hallbarhetsmal som skall knytas till ekonomistyrningen.

e Existerande IT-system anses inte vara tillrackligt tekniskt utvecklade for att kunna stédja en star-
kare koppling mellan hallbarhet och ekonomistyrning och det &r svart att “fa in” hallbarhetsinslag
i 6nskade IT-l6sningar.

e Arbetet med att knyta ihop ekonomistyrning och hallbarhet och sedan I6pande arbeta med detta
tilldelas inte tillrackliga resurser, varken finansiella eller personella

e Foretag prioriteter inte eller ser inget behov av att integrera hela eller delar av hallbarhetsar-
betet med ekonomistyrningen.

Ytterligare en faktor eller omstdndighet som manga pekar pa som en forklaring till varfor arbetet
med att knyta foretagens ekonomistyrning och hallbarhetsstravanden hardare till varandra inte har
fatt nagot stérre genomslag annu ar att foretagen egentligen inte ar sarskilt intresserade av det. Det
beror pa, menar man, att féretag ar mer intresserade av att visa upp en bild av att man entusiastiskt
arbetar for en hallbar utveckling an att faktiskt géra detta. Den drivande kraften bakom det beteen-
det ar, menar man, de 6kade krav pa ansvarstagande som fler och fler individer och grupper i sam-
hallet stéller pa foretag och deras verksamhet. For foretag ar det darfor viktigt att ge en bild av att
man anpassar sig till vad som anses vara onskvart och lampligt. Man sager att foretag efterstravar
legitimitet. Det racker inte att vara lonsamt. Foretag behdver dven uppfattas som legitima, annars
riskerar man att forlora stod fran viktiga intressentgrupper, vilket pa langre sikt kan paverka féreta-
gets formaga att 6verleva. Ett satt att bidra till legitimitet dr att kommunicera bilden av att man ge-
nuint efterstravar en hallbar utveckling. Det avgérande ar salunda inte vad foéretagen faktiskt gor,
utan hur de uppfattas av olika intressentgrupper. Insatser med att ge ut hallbarhetsrapporter, infor-
mera om sina hallbarhetsstravanden pa hemsidor och anlita PR-byraer for att sprida forestallningar
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om pagdende hallbarhetsarbete dr da centrala medel for att skapa legitimitet. Forskning visar att
legitimitetsskapande insatser ofta ar 16st kopplade till vad foretag faktiskt dgnar sig at i sin verksam-
het, d vs “man séger en sak men gér en annan”. Detta beteende skulle, menar man, da kunna utgéra
en forklaring till varfor det i praktiken inte finns nagon sarskilt stark koppling mellan ekonomistyrning
och hallbarhetsarbete. Sannolikt kommer inslaget med foéretagens stravan efter legitimitet i fragan
att minska med tiden pa grund av att trycket pa foretagen att faktiskt bidra till en hallbar utveckling
kommer att 6ka dn mer. Det kommer troligen att medfora krav pa foretagen att offentligt redogéra
for vad man faktiskt gor i det avseendet. Om da féretagen inte kan visa upp en bild som star i 6ver-
ensstdmmelse med olika intressegruppers forvantningar kan de komma att drabbas hart. Och det ar
en situation de sakerligen vill undvika.

Avslutning

Saval i praktiken som i forskningen har kopplingen mellan ekonomistyrning och hallbar utveckling
nyligen uppmarksammats och vi kommer under kommande ar att fa se en hel del férnyelse och ut-
veckling inom detta omrade, inte minst i praktiken. Fler och fler viktiga akt6rer i samhallet kommer
att engagera sig och trycka pa for en sadan utveckling. | dagslaget ar det manga tunga svenska akto-
rer som av olika skal véljer att inte driva pa fragan om hur och varfor hallbarhetsarbetet ska knytas
till ekonomistyrningen®. Det centrala skalet ar att aktérerna inte upplever att det finns ndgon efter-
fragan eller nagot tryck fran medlemmar eller medlemsorganisationer pa att de ska driva fragan. En
viktig forutsattning for fornyelse och utveckling i praktiken &r spridning i stor skala av information om
bl a en viss fragas viktighet, framgangsexempel fran praktiken knutna till fragan, uttalanden fran in-
flytelserika aktorer om fragans relevans och angeldagenhet samt konkreta exempel pa hur foretag kan
bedriva arbete knutet till frdgan. Nar det galler hallbarhet och ekonomistyrning har det konstaterats
att det i stort sett saknas masskommunikation av sadan information. | en studie av artiklar publice-
rade i 715 svenska tidningar och tidskrifter under perioden 1981 till april 2015 identifierades endast
48 artiklar dar en stark koppling mellan ekonomistyrning och hallbar utveckling behandlas’. | jamfo-
relse med antalet artiklar om idéer som har fatt stort genomslag i praktiken, t ex balanserat styrkort
(kapitel 23) och processtyrning (kapitel 24), ar det ett forsvinnande litet antal artiklar. Nar det galler
spridning av ekonomistyrningsidéer har intresset for kopplingen inte heller varit sarskilt stort hos
andra viktiga svenska aktérer som bokforfattare, konferensarrangérer och professionsorganisationer.
Men utvecklingen har endast inletts. Vi kommer att fa se mycket intressant handa inom ekonomi-
styrningsomradet de kommande aren, inte minst i publika foretag. Det ar rimligt att foérvanta sig att
det mesta kommer att ske i stora foretag. Utvecklingen i medelstora och mindre féretag ar det lite
svarare att sia om. Vi far dar helt enkelt se framtiden an.
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Instuderingsfragor

1. Hur kan begreppet hallbar utveckling definieras?

2. Vad star den engelska férkortningen CSR for?

3. Tre kategorier av hallbarhet knyts ofta till strdvan efter en hallbar utveckling? Vilka? Vilken &r
innebdrden av var och en av dessa tre 6vergripande kategorier?

4. Vad kan en hallbarhetsstrategi innefatta?

5. Varfor har foretag ofta olika innehall i sina hallbarhetsstrategier?
Vilket 6vergripande syfte och vilka konkreta uppgifter kan ekonomistyrning relaterad till hallbar-
hetsarbete ha i praktiken?

7. Hur kan produktkalkyleringen konkret stodja hallbarhetsarbetet?

8. Vad menas med negativa externaliteter eller negativa externa effekter? Hur kan sadana inklude-
ras i produktkalkyleringen? Varfor kan de vara viktiga att inkludera i produktkalkyleringen?

9. Hur kan investeringskalkyleringen konkret stodja hallbarhetsarbetet?

10. Hur kan budgeteringen konkret stodja hallbarhetsarbetet?

11. Hur kan prestationsmatningen konkret stodja hallbarhetsarbetet?

12. Hur kan den interna redovisningen konkret stodja hallbarhetsarbetet?

13. Vilka utvecklingstendenser finns i praktiken nar det galler lanken mellan ekonomistyrning och
hallbarhet?

14. Vilka forklaringar finns till att utvecklingen av lanken mellan ekonomistyrning och hallbarhet
tycks ga trogt i praktiken?

15. Hur kan foretagens stravan efter legitimitet vara relaterad till lanken mellan ekonomistyrning och
hallbarhet? Varfor?
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Noter

Exemplen pa hallbarhetsstrategier i detta avsnitt 4r hamtade fran respektive foretags hemsida. | tillagg till
att presentera sin hallbarhetsstrategi presenterar foretagen ofta dven ytterligare information om sitt hall-
barhetsarbete, t ex avseende riktlinjer, policys och organisation.

Frostensson (2013, sidan 597).

Conradsson & Gunnarsson (2014) och Karlsson & Rundcrantz (2015).

Conradsson & Gunnarsson (2014) och Karlsson & Rundcrantz (2015).

Karlsson & Rundcrantz (2015) och i viss man Conradsson & Gunnarsson (2014).

Dagman & Frykman (2015).

Berglund & Strand (2015).
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