Sveriges lantbruksuniversitet
S L u Swedish University of Agricultural Sciences

Institutionen fér ekonomi ‘

Ekonomistyrning mot Cirkular Ekonomi

- En fallstudie av Skandia Fastigheter

Managerial accounting towards Circular Economy

- Acase study of Skandia Real Estate

Oscar Wennborg
Theodor Berg Helgtstam

Sjalvstandigt arbete « 15 hp » Grundniva

Ekonomi - kandidatprogram

Examensarbete nr 1166 « ISSN 1401-4084
Uppsala 2018



Ekonomistyrning mot Cirkular Ekonomi
- Enfallstudie av Skandia Fastigheter

Managerial accounting towards Circular Economy
- Acase study of Skandia Real Estate

Oscar Wennborg

Theodor Berg Helgdstam

Handledare:

Examinator:

Omfattning:

Niva och férdjupning:
Kurstitel:

Kurskod:
Program/utbildning:

Utgivningsort:
Utgivningsar:

Serietitel:

Delnummer i serien:
ISSN:

Elektronisk publicering:

Nyckelord:

Jenny Gustafson Backman, Uppsala Universitet (UU),
Foretagsekonomiska institutionen

Richard Ferguson, Sveriges lantbruksuniversitet (SLU), Institutionen
fér ekonomi

15 hp

G2E

Sjalvstandigt arbete i féretagsekonomi
EX0812

Ekonomi - kandidatprogram

Uppsala

2018

Examensarbete/SLU, Institutionen for
ekonomi 1166

1401-4084

https://stud.epsilon.slu.se

Ekonomistyrning, Cirkular ekonomi, Styrpaket

Sveriges lantbruksuniversitet
Swedish University of Agricultural Sciences

Fakulteten for naturresurser och jordbruksvetenskap
Institutionen fér ekonomi


https://stud.epsilon.slu.se/

Sammanfattning

Dagens miljoproblematik gor att foretag behover ta ett storre samhéllsansvar. | nuldget jobbar
darfor de flesta bolag med att integrera hallbarhetsarbete och CSR, Corporate Sustainable
Responsibility. En nytankande typ av hallbarhetsarbete som allt fler av de multinationella
foretagen borjar inkludera ar cirkular ekonomi. I en cirkular ekonomi ar malsattningen att
sluta kretsloppet genom att effektivisera floden av information, material och arbetskraft, och
beakta avfallet som vardefulla resurser. Saledes leder det cirkuléra arbetet till nya
malsattningar i foretagen. Utmaningen for foretagen vid omstallningen ar darfor att anpassa
sina affarsmodeller och styrning mot de nya malen. Ett av manga foretag som explicit har
uttalat att de arbetar med Cirkular Ekonomi dr Skandia Fastigheter.

Syftet med denna studie ar genom att undersoka ekonomistyrningen i Skandia Fastigheter, ett
foretag som explicit uttalat att de jobbar mot en cirkular omstallning, skapa en dkad forstaelse
for hur styrningen paverkar denna omstallning. Vid studien utfordes elva intervjuer i
fallforetaget Skandia Fastigheter, med personer fran olika delar i organisationen och tva
externa respondenter som har erfarenhet och kunskap om cirkuldr ekonomi i organisationer.
Empirin analyserades darefter med hjalp av Malmi & Browns (2008) styrpaket for att belysa
faktorer i ekonomistyrningen som kan underlétta implementeringen av cirkulér ekonomi i
organisationer.

Studien visar pa att det uppstar svarigheter med en praktisk implementering av cirkular
ekonomi om konceptet inte genomsyrar alla delar i styrpaketet. Konceptet bor framforallt
reflekteras i den cybernetiska styrningen da det ar viktigt att kunna mata och berakna den
ekonomiska nyttan av det cirkuldra aktiviteterna. Pa sa vis kan cirkulara arbetet motiveras for
beslutsfattare, samt utvarderas och f6ljas upp.

Nyckelord: Ekonomistyrning, Cirkular ekonomi, Styrpaket



Abstract

Today's environmental issues have increased companies’ social responsibility- taking.
Therefore many companies nowadays integrate sustainability work and CSR, Corporate
Sustainable Responsibility in their businesses. One innovative sort of sustainability work, that
more and more of global companies adopt, is the concept of Circular Economy. In a circular
economy the goal is to end the cycle of resources by streamlining flows of information,
materials and labour and considering the waste as valuable resource. Thus, circular work
leads to new goals in the companies and the challenge for companies in the transition is
therefore to adapt their business models and managerial control to the new goals. One of
many companies that have explicitly stated that they are working towards a circular economy
is Skandia Fastigheter.

The purpose of this study is to develop a greater understanding of how the managerial control
affects the transition towards a circular economy, by an analysis of the managerial control in
Skandia Fastigheter, a company that has explicitly stated that they are working towards a
Circular Economy. The study carried out eleven interviews in the case company Skandia
Fastigheter, with people from different parts of the organization and two external respondents
who have experience and knowledge of circular economy in organizations. The empirical
observations were then analysed by using Malmi & Brown's (2008) model of control systems
as a package to highlight key-factors in financial management that could facilitate the
implementation of circular economics in organizations.

The findings show that difficulties arise at the implementation process of Circular Economy
if the concept doesn’t pervade all parts of the control package. It’s foremost important to
integrate Circular Economy in the cybernetic control since measuring and calculating the
economic benefits from the circular activities are essential to motivate the concept for the
company’s decision makers.

Keywords: Management control, Circular economy, Control package



Forord

Till att borja med vill vi framforallt tacka alla de i Skandia Fastigheter som stéllde upp pa
intervjuer. Utan er tid och engagemang hade denna studie inte varit mgjlig. Vi vill aven rikta
ett stort tack till var handledare Jenny Gustafson Backman, universitetsadjunkt vid Uppsala
Universitet, for hennes engagemang, vagledning och uppmuntrande till uppsatsamne.
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1. Bakgrund

Allt fler foretag behover forhalla sig till det faktum att jordens resurser ar begransade. Till foljd
av detta har foretag sedan lang tid borjat inkludera hallbarhetsarbete och CSR, Corporate
Social Responsibility (Crutzen et al., 2016; Moir, 2001; May et al., 2007). En forlangning av
det traditionella hallbarhetsarbetet ar cirkular ekonomi. I en cirkuldr ekonomi ar malsattningen
att sluta kretsloppet genom att effektivisera floden av information, material och arbetskraft,
och beakta avfallet som vérdefulla resurser (Ellen MacArthur Foundation, 2013). I nuléget blir
implementering av cirkuléra principer allt vanligare i organisationer (EASAC, 2016; Korse et
al., 2016; Sauvé et al., 2016). Flera varldsledande organisationer har antagit cirkulara mal och
upprattandet av cirkuldra affarsmodeller utvecklas i hég takt (Ellen MacArthur Foundation,
2013; Sauvé et al., 2016). Aven den Svenska regeringen har tillsatt en utredning for att
analysera och foresla styrmedel for att framja omstallning till cirkular ekonomi (Utredningen
cirkular ekonomi, 2017), vilket visar pa att konceptet ar uppmarksammat i bade privat- och
offentlig sektor.

Det finns likheter mellan cirkular ekonomi och hallbarhetsarbete, men det finns dock flera
aspekter som skiljer begreppen at (Geissdoerfer, 2017). Cirkular ekonomi har som mal att ge
direkta finansiella fordelar for organisationer som tillampar konceptet och samtidigt gynna
miljon, till skillnad fran traditionellt hallbarhetsarbete dar malen tenderar att vara mer allmanna
(ibid.). Detta skapar incitament for organisationer att implementera cirkuléra aktiviteter (Ellen
MacArthur Foundation, 2013). Samtidigt finns det svarigheter med denna implementering, da
cirkular ekonomi &r ett nytt koncept. Trots att manga foretag arbetar mot en cirkular
omstdllning ar det fa foretag som praktiken genomfort en fullstandig omstallning
(Lewandowski, 2016; Lieder & Rashid, 2016; Ritzén & Sandstrom, 2017).

Skandia Fastigheter &r ett av flera svenska bolag som uttalat att de arbetar mot en cirkular
ekonomin. | sitt hallbarhetsarbete beskriver de denna omstéllning som: “En av vara viktigaste
uppgifter ar att flytta fokus fran det traditionella ”producera-dga-anvanda-slanga” till ett mer
cirkulart synsétt, dar material och produkter kan anvédndas langre, av fler eller i nya
sammanhang.” (Sustainergies, 2016). En fullstandig omstallning & mycket omfattande och i
nuldget befinner sig bolaget i ett tidigt stadium dar arbetet endast sker i liten skala och i vissa
delar av organisationen. Omstallningen mot en cirkuléar ekonomi hos foretag kan vara en
utmaning nar styrningen och malen forandras. Ekonomistyrning anvands for att paverka
medarbetarnas arbetssatt och ge underlag till beslutsfattare i enlighet med organisationens mal
(Anthony, 1965; Chenhall, 2003; Zimmerman 1997, 2001). Foljaktligen medfér omstallningen
att ekonomistyrningen behover anpassas, vilket gor det intressant att analysera styrningen i
Skandia Fastigheter, ett foretag som explicit har uttryckt att de arbetar mot en cirkular ekonomi.
Utifran Malmi & Browns (2008) ekonomistyrningspaket har darfor Skandia Fastigheters
ekonomistyrning analyserats for att forsta hur den kan anpassas vid omstallningen mot en
cirkular ekonomi.



1.1 Problem

Cirkular ekonomi &r ett koncept som fatt 6kad uppmarksamhet bland flera stora bolag
(EASAC, 2016) och det finns stor potential i att implementera cirkulart tank bade ur ett
ekologiskt och ekonomiskt perspektiv (Korse et al., 2016; Sauvé et al., 2016; Ellen MacArthur
Foundation, 2013; Utredningen cirkulér ekonomi, 2017). Ritzén & Sandstrom (2017), Lieder
& Rashid (2016) och Lewandowski (2015) konstaterar att det finns svarigheter med
omstallningen till cirkular ekonomi da det &r ett nytt koncept och det finns annu fa exempel pa
foretag som implementerat en cirkular affarsmodell i praktiken. Barridrerna som identifierats
ar olika perspektiv pa hallbarhet och affarsutveckling, olika hierarkiska nivaer i organisationer
och olika perspektiv pa produkter, tjanster och system. Omstéllningen kraver stora
organisationsforandringar och innovativa losningar. Detta innebér att foretagets mal forandras
och darmed behdver styrsystemet forandras. Aven fast en betydande del forskning har visat att
ekonomistyrning spelar en stor roll i hallbarhetsarbete (Durden, 2008; Gond et al., 2012), finns
det lite empirisk forskning om hur ekonomistyrningen behéver anpassas for att na de nya
malen. Enligt Geissdoerfer et al. (2017) skiljer sig traditionellt hallbarhetsarbete och cirkular
ekonomi at pa flera plan. Bland annat &r malet med cirkular ekonomi tydligare, det ska vara
finansiellt 16nsamt att vara cirkular, samtidigt som det ur miljohanseende ska vara gynnsamt.
Detta betyder att styrning mot en cirkular ekonomi kan skilja sig fran styrning mot
hallbarhetsarbete. Darmed &r det intressant att undersoka hur styrningen i ett foretag kan
anpassas for att mojliggéra implementering av cirkulara affarsmodeller. For att undersoka detta
utgar studien fran Malmi & Browns (2008) modell av fem styrverktyg som kan ses som ett
ekonomistyrningspaket.

1.2 Syfte och forskningsfragor

Syftet med denna studie &r genom att undersoka ekonomistyrningen i Skandia Fastigheter, ett
foretag som explicit uttalat att de jobbar mot en cirkular omstallning, skapa en dkad forstaelse
for hur styrningen kan anpassas for att géra denna omstélining. Genom detta &mnar studien att
belysa faktorer i ekonomistyrningen som kan tankas paverka den faktiska implementeringen
av cirkular ekonomi i organisationer. Studien utgar fran forskningsfragan:

- Hur kan ett foretags ekonomistyrning anpassas for att framja omstéllningen till cirkulér
ekonomi?

1.3 Uppsatsens struktur

Uppsatsen forsta kapitel inleds med en bakgrundsbeskrivning av begreppet cirkuldr ekonomi.
Dérefter presenteras problemformuleringen och uppsatsen syfte. | det andra kapitlet
presenteras det teoretiska ramverket. Inledningsvis introduceras lasaren till begreppet
ekonomistyrning, for att dérefter fordjupas i styrpaketet av Malmi & Brown (2008). Darefter
ges en forklaring av begreppet cirkulér ekonomi och dess inriktningar. Till sist presenteras det
konceptuella ramverket som handlar om styrning mot cirkuldr ekonomi. | det tredje kapitlet
presenteras uppsatsen metod, vilket innefattar studiens litteraturgenomgang, dess utformning,
en presentation av fallforetaget och respondenterna samt studiens avgransningar. | kapitel fyra
presenteras empirin genom att inledningsvis ge en beskrivning av Skandia Fastigheters
organisation och olika dess verksamhetsomraden. Darefter presenteras empirin fran de



kvalitativa intervjuerna utifran olika de olika respondenternas perspektiv. Kapitlet avslutas
darefter med en sammanfattning av empirin. | det femte kapitlet gérs en analys av empirin
utifran det teoretiska ramverket. | uppsatsen sjatte och sista kapitel presenteras de slutsatser
som dragits utifran de empiriska observationerna och studiens fragestallning.






2. Teoretiskt ramverk

2.1 Ekonomistyrning som ett paket av olika styrverktyg

Ekonomistyrning har traditionellt sett beskrivits som ett styrsystem som anvénds av chefer fér
att forsakra sig om att resurserna anvands pa ett effektivt satt i enighet med organisationens
mal (Anthony, 1965). Ledningens uppgift &r att anvdanda ekonomisystemet for att uppna
uppsatta mal och nar de gor det kallas det ekonomistyrning och tillvagagangssattet kallas for
styrsystem (Greve, 2014). Begreppet ekonomistyrning har utvecklats med tiden, vilket
Chenhall (2003) beskriver. Fran att tidigare ha varit entydigt fokuserad pa kvantifierbar
finansiell data som underlag for beslutsfattande till ett bredare perspektiv dar en stor variation
av intressenter tas i beaktande. Ekonomistyrning anses numera syfta till ett verktyg som ska ge
ledning och beslutsfattare battre underlag till alla typer av beslut som berér féretaget (Chenhall,
2003). Enligt Zimmerman (1997, 2001) kan ekonomistyrningen ha tva olika funktioner
beroende pa organisationens mal. | organisationer dar ekonomistyrning bestar av mekanismer
som ledningen anvander for att skapa malkongruens och styra de underordnades
beslutsfattande kan styrningen beskrivas som ett kontrollsystem. Om dessa mekanismer inte
anvands for att kontrollera de underordnade, utan syftet istéllet &r att genom styrningen
formedla rétt information till de underordnade kan ekonomistyrningen istéllet betraktas som en
beslutsstodjande process eller ett informationssystem.

Inom ekonomistyrningen finns det tva huvudsakliga inriktningar av forskning (Luft & Shields,
2003). Den forsta fokuserar pa de statiska sambanden mellan ekonomistyrning och specifika
karaktérsdrag hos individer, organisationer och samhéllen. Den andra inriktningen fokuserar
pa kopplingen mellan ekonomistyrning och organisationsforandringar. | denna studie ar det
framst den sistnamnda inriktningen som ligger till grund for analysen, da en cirkular
omstéllning betraktas som en organisationsférandring. En huvudsaklig fraga inom denna typ
av forskning &r ekonomistyrningens betydelse vid forandringsprocesser i organisationer (ibid.).

Malmi & Brown (2008) har utvecklat en egen modell av ekonomistyrningen som ett styrpaket
utifran tidigare forskning. Modellen bestar av fem olika styrverktyg som tillsammans utgor ett
styrpaket. | figuren (Fig 1) illustreras den kulturella styrningen hogst upp da det &r den bredaste
styrningen som genomsyrar hela verksamheten. | mitten av figuren illustreras planering,
cybernetisk styrning, samt styrning genom bel6ning och kompensation. Det beror pa att de tre
styrverktygen vanligtvis ar sammanlankade i organisationer. | praktiken sker processerna i
kronologisk ordning, fran vanster till hoger. | botten av figuren illustreras den administrativa
styrningen, vilket utgdr grunden for planeringen och den cybernetiska, respektive beléning och
kompensationsbaserade styrningen. | féljande kapitel beskrivs de fem styrverktygen; Kulturell
Styrning, Planering, Cybernetisk styrning, Berém och Kompensation och till sist Administrativ
styrning, mer ingaende.
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Fig 1 - Malmi & Browns (2008) styrpaket

Kulturell styrning

En foretagskultur kan beskrivas som djupt forankrade Overtygelser och vérderingar inom
organisationen och dess medlemmar (Martins & Terblanche, 2003). | denna typ av styrning
handlar det enligt Malmi och Brown (2008) om att anvanda kulturen for att styra de anstéalldas
beteende. Den kulturella styrningen ar enligt forskarna en av de viktigaste aspekterna i
ekonomistyrningen, framforallt i de processer som fordrar samarbete. Styrningen kan delas in
i tre delar; vardebaserad styrning, styrning av grupperingar och symbolbaserad styrning.

Den vérdebaserade styrningen syftar till att definiera och kontrollera organisationens
varderingar genom att skapa ett gemensamt trossystem (Malmi & Brown, 2008; Simons, 1994).
Detta system &r de definitioner som organisationens ledare implementerar for att skapa
grundlaggande varderingar och férankra organisationens syfte hos medlemmarna. Med hjélp
av trossystemen kan en organisation forankra vérderingarna pa tre nivaer i organisationen
(Malmi & Brown, 2008). Den forsta ar nar foretaget rekryterar ny personal och da har
mojligheten att vélja medarbetare som delar organisationens varderingar. Den andra &r nér
individer socialiseras in i organisationen och foréndrar sina varderingar for att de ska motsvara
organisationens. Den tredje och sista ar nar foretagets varderingar definieras och de anstallda
anpassar sina egna utefter dem, &ven fast de personligen inte alltid delar dem.

Symbolbaserad styrning ar ndr organisationen infor artefakter som ar synliga for medarbetarna
(Malmi & Brown, 2008; Schein, 1997). Artefakterna ska framja den kultur som organisationen
vill utveckla, och &r ett sétt att kontrollera medarbetarnas beteende. Symboler kan vara
utformningen av en byggnad, kladkod pa arbetsplatsen eller diplom pa vaggen som uttrycker
organisationens bedrifter (ibid.).

Planering

Planering kan beskrivas som ett styrmedel som forst och frdmst anvands for att
tydliggora malen i organisationens olika processer (Malmi & Brown, 2008). Likasa anvands
planeringen for att tydliggora de kriterier som kravs for att na malen och likasa vad som
forvantas fran de anstallda (ibid). Darmed syftar planeringen till att styra de anstélldas beteende
och prestationer i enlighet med malen. Vidare kan planeringen enligt Malmi och Brown (2008)
antingen betraktas ur ett kortsiktigt eller langsiktigt perspektiv. Det kortsiktiga perspektivet
avser planeringen av mal och handlingar inom de narmsta 12 manaderna och har ett taktiskt



fokus, till skillnad fran det langsiktiga perspektivet som har ett strategiskt fokus (ibid). Den
kortsiktiga planeringen ar resultatinriktad och fokuserar pa implementeringen av framtida
aktiviteter, till skillnad fran den langsiktiga planeringen som éar syftar till att forandra de
anstélldas beteende (ibid). Enligt Simons (1994) 6kar sannolikheten for att organisationen
uppfyller sina mal om dess aktiviteter ar kopplade till den 6vergripande strategin. Darfor bor
ledningen anvanda planeringen for att skapa rutiner och monster for organisationers aktiviteter
och for att kommunicera information for att paverka medarbetarnas beteende (Simons, 2000).

Cybernetisk styrning

Denna typ av styrverktyg kan beskrivas som en aterkopplande process, i vilken
prestationsmatning anvands for att jamfora den uppmatta prestationen mot organisationens mal
(Malmi & Brown, 2008). Styrning kannetecknas framst av att métningen av aktiviteterna ar
kvantifierbara och Overskadliga. Detta innebar att hallbarhetsaktiviteter ofta mats med
miljoprestanda (Baker, Brown & Malmi, 2012). De bor ocksa kunna jamféras mot en standard
som representerar malen, sa att avvikelser kan identifieras och styrningen anpassas darefter
(Malmi & Brown, 2008). Matning beskrivs enligt flera forskare som en forutsattning for att
aktiviteter ska bli utforda i praktiken (Baker, Malmi & Brown, 2012, Johnson, 1998; Epstein
& Wisner, 2001) Det cybernetiska styrverktyget bestar enligt Malmi och Brown (2008) av fyra
huvudsakliga typer; finansiella matningar, icke-finansiella matningar, hybrider av bade
finansiella- och icke-finansiella matningar och till sist budgetar.

Bel6ning och kompensation

Detta styrmedel syftar enligt Malmi & Brown (2008) till att motivera och 6ka prestationen hos
individer och grupper genom att skapa en kongruens mellan deras mal och organisationens.
Enligt Bonner och Sprinkle (2002) paverkar bel6ningen prestationen pa tre sétt. For det forsta
avgor beléningen vilken uppgift individer fokuserar pa. For det andra avgor den hur lange
individerna haller sig till uppgiften och for det tredje hur dedikerade individerna éar till
uppgiften. Beléningar kan besta av ekonomisk ersattning, vilket gor det till en yttre bel6ning,
men ocksa av berdm och bekraftelse vilket klassas som inre beléning (Malmi & Brown, 2008).

Administrativ styrning

Den administrativa styrningen syftar till att kontrollera och paverka organisationens aktiviteter
och de anstélldas beteende (Malmi & Brown, 2008; Simons, 2000). Detta gors genom att
specificera hur uppgifter ska utféras och hur medarbetarna férvantas handla (Malmi & Brown,
2008). Forskarna ndmner tre typer av administrativ styrning; organisationens struktur,
ledningsstruktur och organisationens policys och rutiner.

Organisationens struktur innebar hur organisationen ar utformad och utgoér darmed grunden for
en organisations interna kommunikation och relationer (Malmi & Brown, 2008). Med
ledningsstrukturen avses foretagets maktfordelning, hur foretagets ledning fordelar ansvaret
nedat i organisationen, men aven de system som &r skapade for att fraimja samarbetet inom
organisationen (ibid.). Till sist syftar organisationens policys och rutiner pa de specifika
riktlinjer, handlingsplaner, varderingar och regler inom organisationen (ibid.).



2.2 Cirkular ekonomi

Cirkul&r ekonomi ar ett begrepp och system som har introducerats som ett alternativ till den
nuvarande linjara ekonomin (Ellen MacArthur Foundation, 2013). Den linjara ekonomin
innebdr att vi utvinner resurser for att producerar produkter som anvénds och till sist kasseras
och blir avfall (Lieder & Rashid, 2016; Ellen MacArthur Foundation, 2013). Saledes medfor
den linjara ekonomin att avfallet 6kar samtidigt som resurserna minskar, vilket kan motverkas
genom cirkular ekonomi. Cirkular ekonomi skiljer sig fran linjar ekonomi satillvida att
ekonomin kan betraktas som ett cirkulart kretslopp dar avfallet anvénds som en resurs (Bakker
etal., 2010; Braungart & McDonough, 2002; Ellen MacArthur Foundation, 2013; Geissdoerfer
et al.,, 2017; Lewandowski, 2016; Lieder & Rashid, 2016; Sauvé et al., 2016). Konceptet
cirkular ekonomi har definierats i flera tankeskolor tidigare genom; produktlivscykeln (Stahel,
1997), Cradle to Cradle (Braungart & McDonough, 2002) och industriell ekologi (Weisz et al,
2015). Den tidigare forskning som gjorts har framst fokuserat pa utvecklingen i Kina med
inriktning mot industriell ekologi och miljovetenskap(Lieder & Rashid, 2016).

I den ideala modellen av cirkuldr ekonomi beskrivs ekonomin som ett kretslopp déar materia,
energifloden och miljopaverkan minimeras utan att forhindra ekonomisk tillvaxt eller social
och teknisk utveckling (Stahel, 1982; Sauve et al., 2016; Ellen MacArthur Foundation, 2013).
Det ar ett kretslopp dér jordens resurser ateranvands och atervinns och darmed minskas behovet
att utvinna &ndliga resurser. Skillnaden mellan cirkuldr- och linjar ekonomi presenteras nedan
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Fig 2. Skillnaderna mellan en linjar respektive cirkular ekonomi (Sauve et al, 2016.)

Ellen MacArthur Foundation (2013) har utvecklat en 6versiktlig modell 6ver hur allt material
maste inga i ett evigt kretslopp. Grundprincipen &r att dela upp allt material i tva olika kretslopp
for biologiska och tekniska material. Det biologiska kretsloppets malsattning ar att allt
biologiskt material som anvénds ska vara rent biologiskt. Genom att designa produkter enligt
detta system kan resurser anvandas i flera produkter innan det aterfors i form av brénsle eller
naring. De material som inte ingar i det biologiska kretsloppet benamns som tekniska material.
For att skapa ett evigt kretslopp for tekniska material kravs det att dessa material halls i
cirkulation, vilket exempelvis ar fallet med metaller (Ellen MacArthur Foundation, 2013).



Produkter maste utvecklas och designas pa ett satt som ger produkten egenskaper som
mojliggor att resurser cirkuleras (Braungart & McDonough, 2002; Ellen MacArthur
Foundation, 2013). I linje med detta beskriver Geissdoerfer et al. (2017) cirkul&r ekonomi som
ett system dar resursanvéndningen, avfallet och energiférbrukningen minimeras genom att
sluta kretsloppet for energi och material. Det gors genom att designa produkterna sa att de
haller lange, latt kan repareras, ateranvandas och atervinnas (ibid.). Ellen MacArthur
Foundation (2013) menar att cirkuldr ekonomi befinner sig i ett utvecklingsstadium som de
kallar “the pioneering phase”. Tekniska framsteg har gjort att det ar fullt mojligt att designa
manga produkter enligt den cirkulara modellen, men att utveckla dessa produkter kraver
speciell kompetens som inte alla foretag har och inte alltid finns tillganglig (Ellen MacArthur
Foundation, 2013). Detta innebar en mojlighet for foretag att skaffa sig marknadsfordelar da
de foretag som anammar konceptet blir de forsta pa marknaden.

Cradle to Cradle ar en designfilosofi med syfte att stodja framtagning av cirkulédra produkter
(Braungart & McDonough, 2002). Med Cradle to Cradle menas att slutet av en produkt &r
starten pa en annan, i motsats till “cradle to grave” som innebar att produkter gar i graven och
andra, nya produkter produceras. Detta synsatt pa produktens livscykel utvecklades av
arkitekten Michael Braungart och William McDonough (2002). Ramverket fungerar som en
inspirationskalla och guide till hur produkter kan designas till férman for cykliskt tankande och
forfattaren till konceptet presenterar tre kvalitativa principer. Den forsta principen innebdr att
allt biologiskt avfall ses som naring och ska aterforas till jorden. Detta betyder att
resursanvandningen inte behdver minimeras eftersom okat anvandande av biologiskt material
innebdr mer nadring som bidrar till nya resurser. Den andra principen innebér att
energianvandningen bor besta av fornyelsebar energi, vilket ocksa kan ses som ett kretslopp.
Den sista principen dr att anvanda ekosystem som en inspirationskalla for ekonomin (Braungart
& McDonough, 2002). Cradle to cradle-konceptets motto ar “Gor bra istallet for mindre daligt”
och uppmuntrar till att resursanvandning inte behOver minimeras utan att resursanvandningen
ska leda till positiva effekter pa miljon (ibid.). Detta synsatt har dock kritiserats (Bjorn &
Hauschild, 2013; Bakker et al., 2009). Bjgrn & Hauschild (2013) menar att Cradle to Cradle
bortser fran avfalls- och energiinfrastrukturen och att det darmed uppstar svarigheter
implementera synséttet i den verkliga produktionen. Bakker et al (2010) menar att Cradle to
Cradle-konceptet adresserar ett verkligt problem och uppmuntrar till tekniska lésningar, men
att dessa losningar &r svara att realisera i praktiken.

2.3 Konceptuellt ramverk - Styrning mot cirkular ekonomi

Tidigare forskning om cirkular ekonomi pa foretagsnivda har mestadels behandlat
affarsmodeller och integrering av cirkular ekonomi som koncept i dessa (Lewandowski, 2016;
Mentink, 2014; Linder & Williander, 2017; Van Renswoude, Ten Wolde & Joustra, 2015). Det
ar en stor utmaning for organisationer att foérandra affarsmodeller till att bli mer cirkuldra
(Lewandowski, 2016). Renswoude et al (2015) och Mentink (2014) gar sa langt att séga att det
inte gar att implementera en helt cirkular affirsmodell, eftersom det i dagslaget ar praktiskt
omdjligt att inte producera nagot oanvandbart avfall alls. Konceptet cirkularitet kan dock
genomsyra ramverket affirsmodellen utgar fran genom att integrera hallbar produktdesign,
ateranvandning, fornybar energi, atervinning och reparationer (Lewandowski, 2016).



Cirkular ekonomi anses vara en typ av hallbarhetsarbete, foljaktligen bor samma styrmedel
kunna anvandas vid bade cirkulart och traditionellt hallbarhetsarbete. Geissdoerfer et al. (2017)
menar dock att det finns en okunskap om sambandet mellan begreppen. | studien tas ett antal
skillnader upp. Malet med hallbarhet ar Gppet, det finns ingen tydlig slutbild utan malen
bestams av agenten och dess intressenter. Cirkular ekonomi daremot ett tydligt mal, en stangd
loop dar resurser aldrig tar slut. Hallbarhet har inget tydligt ansvarsomrade utan det ar delat av
samhéllet och dess aktorer medan ansvaret for cirkular ekonomi kan anpassas till en
organisation, institution eller politiska beslutsfattare (ibid.).

Mycket av forskningen inom cirkular ekonomi fokuserar pa att mata miljoprestation (Bakker
et al., 2014; Bocken et al., 2016; Ellen MacArthur Foundation, 2013; Rashid et al., 2013),
istallet for att anta ett bredare perspektiv som inbegriper hallbarhetens tre dimensioner;
miljoméssiga, sociala och ekonomiska dimensioner (Geissdoerfer et al. 2017). Den
miljomassiga forskningen tenderar att fokusera pa resursanvandningen, avfall och utslappen
vid produktionen, men bortser fran évriga miljoaspekter som exempelvis biologisk mangfald
och markanvandning (ibid.). Vidare fokuserar forskningen mestadels pa individuella
fordelarna ett foretag kan erhalla genom cirkular ekonomi och inte de samhalleliga och sociala
aspekterna. Forklaringen till att de ekonomiska férdelarna far huvudfokus och de sociala
aspekterna hamnar i skymundan inom forskningen &r att det ekonomiska perspektivet ar mer
attraktivt for beslutsfattare och vinstmaximerande foretag an de bredare hallbarhetsaspekterna
(ibid.).

Baker, Brown & Malmi (2012) anser att det vid implementeringen av hallbarhetsarbete &r extra
viktigt att skapa gemensamma vérderingar genom social styrning. Det innebar att
organisationen behover skapa samhorighet och malkongruens hos medarbetarna, vilket gors
genom sociala aktiviteter och utbildning. Nar den sociala styrningen dar inarbetad och
medarbetarna kanner en gemenskap ar forutsattningarna for att lyckas med den andra
styrningen bra. Vid hallbarhetsarbete skapas ofta en osakerhet hos personalen och pa grund av
tidsaspekten ar resultatet svart att forutsaga (Langfield-Smith, 2008). Johnson, 1998; Epstein
& Wisner, 2001), anser att den viktigaste aspekten for att lyckas med hallbarhetsarbete i
organisationer ar att implementera system for att mata arbetet. Baker, Brown & Malmi (2012)
klargor dock att majoriteten av aktiviteterna vid hallbarhetsarbete inte &r matbara och att den
viktigaste aspekten darfor ar att skapa en medvetenhet for hallbarhetsarbetet hos personalen.

Ambrus et al. (2017) menar att ekonomistyrningen behéver anta ett cirkulért tank vid arbetet
mot en cirkuldr ekonomi. Vid omstallningen till en cirkulér ekonomi kan beslutsfattare genom
att berakna indirekta och direkta kostnader i produktionen ta reda pa den vilken avkastning som
kravs for att den cirkuldra livscykeln for dess varor eller tjanster ska vara lonsam (ibid.). Detta
utfors genom berékna den regenerativa avkastningen, Regenerative rate of return (RRR) och
kostnaden av regenerering av en produkt. RRR bestdmmer och méter den ekonomiska
tillvaxten vid en investering i en cirkulér vara eller tjanst. Det kan beskrivas som forhallandet
mellan investeringsvardet i livscykelns avfallsfas och investeringsvérdet i livscykelns
produktionsfas.
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3. Metod

3.1 Metodval

Eftersom ekonomistyrning till stor del bestar av interaktion mellan méanniskor och hur dessa
paverkas till att utfora handlingar och beslutsfattande ansag forfattarna det lampligt att anvanda
en kvalitativ metod. Den kvalitativa metoden lagger tonvikt pa tolkningen av situationen och
darigenom fa en forstaelse for den sociala verkligheten (Bryman & Bell, 2013). Detta innebéar
att en tydligare bild over kanslor, perspektiv och tolkningar som respondenterna har kan
presenteras. | praktiken innebédr detta metodval att ett antal intervjuer genomférts med
respondenter pa Skandia Fastigheter. Resultatet av intervjuerna har analyserats utifran
existerande teori med malet att vidareutveckla och nyansera teorin. Forfattarna har en induktiv
syn pa forhallandet mellan teori och praktik, vilket innebar att teorin genereras utifran de
empiriska observationer som gjorts (Bryman & Bell, 2013).

3.2 Litteraturgenomgang

| denna studie har en genomgang av tidigare litteratur kring cirkular ekonomi och
ekonomistyrning utforts. Litteraturen som har anvants syftar till att redogéra for tidigare
forskning inom @mnet och syntetisera teorier kring ekonomistyrning och cirkuldr ekonomi som
ar obeslaktade med varandra. En litteraturgenomgang kan antingen vara narrativ eller
systematisk (Bryman & Bell, 2013). | denna studie anvéande sig forfattarna av en narrativ
litteraturgenomgang, da de pa forhand inte var bekanta med amnet cirkular ekonomi. Den
narrativa litteraturgenomgangen kan beskrivas en organisk process, dar forskarna pa forhand
inte vet var i litteraturen de kommer hamna (Bryman & Bell, 2013), vilket darmed &r en lamplig
metod for att utforska nya amnen. Utgangspunkten for litteraturinsamlingen inom &mnet
cirkular ekonomi var artiklar fran begreppets grundare, Ellen MacArthur (Ellen MacArthur
Foundation, 2013). Denna litteratur anvéandes for att fa en grundlaggande forstaelse av &mnet.
Pa samma satt anvandes Malmi & Browns (2008) ekonomistyrningspaket som teoretiskt
ramverk for amnet ekonomistyrning. De bada teorierna anvéandes sedan tillsammans for att
skapa det konceptuella ramverket.

Under litteraturgenomgangen anvandes vetenskapliga artiklar, litteratur om ekonomistyrning
och hallbarhetsarbete, samt en genomgang av tidigare avhandlingar och examensarbeten som
har en anknytning till @mnet. Vid litteraturinsamlingen anvandes sokdatabaserna Google
Scholar, Primo och Web of Science. De sokord som har anvants ar: Circular Economy,
Accounting Management, Decision-Making, Sustainability, Business model + Circular
Economy.

3.3 Fallstudie

Forfattarna har valt en fallstudie som forskningsdesign i undersékningen. | en fallstudie
studeras ett foretag, person, handelse eller plats med syfte att fa en fordjupad forstaelse for en
specifik situation och det ar en vanlig forskningsdesign for foretagsekonomiska studier (Bell
& Bryman, 2013; Eisenhardt & Graebner, 2007). | denna studie valdes Skandia Fastigheter
som fallféretag, da de ar ett av flera foretag som explicit uttalat sig om att arbeta mot en cirkular
omstallning. Studien ar bade en intern och instrumentell fallstudie. Syftet ar delvis att fa en
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inblick i de detaljer som kdnnetecknar den specifika situationen, vilket beskrivs som en intern
fallstudie (Stake, 1995). Det &r ocksa en instrumentell fallstudie eftersom malet med studien &r
att fa en forstaelse for hur ekonomistyrningen kan anpassas i liknande foretag som Skandia
Fastigheter (ibid.).

3.3.1 Val av fallforetag och respondenter

For att vélja foretag borjade forfattarna med att efterforska vilka foretag pa den svenska
marknaden som explicit uttrycker att de arbetar mot en cirkular ekonomi. Detta gjordes dels
genom sokningar pa Google och efterforskning inom det cirkulara natverket Cradlenet, som ar
Sveriges ledande motesplattform for bade foretag och privatpersoner som ar involverade i det
cirkuléra arbetet (Cradlenet, 2018). Forfattarnas fokus riktade sig mot fastighets- respektive
textilindustrin i vilka flera foretag visat intresse for det cirkuléra arbetet. Till sist uppréattades
kontakt med Skandia Fastigheter som &r ett av Sveriges ledande fastighetsbolag och é&r
medlemmar i Cradlenet-natverket. Skandia Fastigheter &r ett heladgt dotterbolag i
Skandiakoncernen som ager och forvaltar deras fastigheter pa uppdrag av &garna. Foretagets
aktiva deltagande i hallbarhet- och samhéllsfragor och positiva installning till forfattarnas
studie gjorde det till ett passande fallforetag. Utover respondenterna i det undersokta fallet har
aven en extern respondent intervjuats. Hon var tidigare hallbarhetschef inom ett av Sveriges
ledande industriforetag och har arbetat operativt med styrning mot cirkular ekonomi. Syftet
med att intervjua denna respondent var darfor att fa inspiration och perspektiv pa hur andra
foretag som har arbetat med omstéllningen till cirkular ekonomi utformar sin styrning.

Initialt valdes respondenterna i uppsatsen enligt den malstyrda urvalsprocessen, for att sedan
overga till ett snobollsurval. Den malstyrda urvalsprocessen &r en icke-slumpmassig process
dar respondenterna strategiskt viljs utifran de formulerade forskningsfragorna (Bryman &
Bell, 2013). Vid snobollsurval anvands de forsta respondenterna for att fa kontakt med
ytterligare personer som ar relevanta for uppsats problemformulering (ibid.). Dé&rmed
kontaktades hallbarhetschefen pa Skandia Fastigheter for att fa en 6versikt for forskningsamnet
i organisationen. Hallbarhetschefen héanvisade till en hallbarhetsstrateg som intervjuades
muntligen pa Skandia Fastigheters huvudkontor. Den initiala respondenten tillfragades om
ytterligare personer som kunde antas vara relevanta for problemformuleringen, vilket
resulterade i ytterligare kontakt med flera medarbetare med varierande positioner i Skandia
Fastigheter. Uttver dessa kontakter anvandes funktionen *“S6k medarbetare” (Skandia
Fastigheter, 2018c) pa Skandia Fastigheters hemsida for hitta och ta kontakt med relevanta
respondenter.

Utover intervjuer med respondenter deltog forfattarna vid konferensen Byggforum 2018 med
fokus pa cirkulart byggande (Aktuell Hallbarhet, 2018). Deltagandet gav forfattarna vardefull
insikt om de aktuella cirkulara och hallbara fragorna i byggsektorn i och med seminarium och
samtal med ledande experter och beslutsfattande i branschen. Forfattarna samtalade med Ingela
Wickman Bois, Management Consultant pa Expert Circular Business Model Innovation, vilket
gav forfattarna ytterligare kunskap om mojligheter och svarigheter med omstallningen till
cirkuldr ekonomi.

Det empiriska underlaget bestar av kvalitativa intervjuer som utférdes med totalt
tio medarbetare pa Skandia fastigheter, varav tva ar hallbarhetsstrateger, fyra ar projektchefer,

12



en ar projektledare, en ar affarsutvecklare och tva ar controllers. | bilaga 1 presenteras
respondenterna, typ av intervju och intervjudatum i tabellform.

3.3.2 Intervjuer

Empiriinsamlingen bestar av semistrukturerade intervjuer. Det innebar att forskarna styr
intervjuerna utifran specifika teman, vilket gor att intervjuprocessen blir flexibel och kan
behandla flertalet olika amnesomraden, utan att skena ivig eller bli lasta av forbestamda fragor
(Bryman & Bell, 2018.). Detta bidrog till att flera intervjuer tog oanade végar och forfattarna
fick diversifierade svar som gagnade studien. Den forsta intervjun som genomfordes var den
mest omfattande for att fa en 6verblick dver foretaget och fa en uppfattning i vilken riktning
vidare forskning skulle fortskrida. Intervjun genomfordes pa Skandia Fastigheters kontor i
Stockholm. Att utfora intervjun pa foretagets kontor gav forfattarna en forstaelse av kontexten
och respondenterna, vilket var vardefullt vid studiens analys. For att tillhandahalla en bred
empiri med manga respondenter valdes resterande intervjuer att genomforas via telefon.
Telefonintervjuernas langd varierade i langd mellan 20-30 minuter. Enligt Bryman & Bell
(2013) har telefonintervjuer har flera férdelar gentemot en direkta intervjuer. Framforallt ar det
effektivare och mindre tidskravande att utfora intervjuer pa telefon (ibid.), vilket i denna studie
gjorde att sa pass manga intervjuer kunde genomforas. Likasa kan det vara lattare for
intervjuaren att stalla och for respondenterna att svara pa kansliga fragor i en telefonintervju
(ibid.). Det medforde att forfattarna och respondenterna i de flesta fall kunde ha ett djupgaende
informationsutbyte vid intervjuerna. | bilaga 2 redovisas de intervjufragor som forfattarna har
utgatt fran vid intervjuerna.

3.4 Kvalitetskriterier

Bryman & Bell (2013) anser att ett centralt kvalitetskriterium vid kvalitativa studier ar dess
trovéardighet. Trovardigheten kan delas in i delkriterierna; tillforlitlighet, palitlighet,
konfirmering och dverforbarhet.

Tillforlitlighet innebar att forfattaren garanterar att den studerade verkligheten har tolkats pa
ratt satt (Bryman & Bell, 2013). En metod for att sékerstalla detta &r respondentvalidering,
vilket innebér att respondenterna far ta del av forskarnas sammanstallda empiri for att validera
att informationen stammer. | denna studie har forskarna latit respondenterna lasa och validera
det fardiga utkastet av studien innan publicering. Detta okar tillforlitligheten da respondenterna
och forfattarna delar uppfattningen om hur intervjumaterialet bor tolkas.

Palitlighet erhaller forskarna enligt Bryman & Bell (2013) genom att anta ett granskande
synsatt. Det innebdr att forskningsprocessens utforande ska tydliggoras, for att sedan granskas
av en extern part. Pa sa vis kan studien anses palitlig da externa parter gor bedémningar av
forskarnas val och studiens kvalitet. | denna studie har forfattarna haft I6pande kontakt med sin
handledare som regelbundet har granskat den insamlade empirin och forfattarnas arbete. Likasa
har forfattarnas arbete granskats av andra studenter vid opponering och dven av respondenterna
fran Skandia Fastigheter.

Konfirmering handlar om att garantera att forskaren har varit arlig i sitt arbete och inte har
paverkats av personliga varderingar (Bryman & Bell, 2013). Detta ar svart att fullfélja da det
till fullo ar svart att vara helt objektiv vid forskning av sociala fenomen (ibid.). Vid denna
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studie har forfattarna tagit detta i beaktande och forsokt att undvika sina egna varderingar vid
arbetet. Likasa kan det finnas en risk att arbetet paverkas av respondenternas egna varderingar,
vilket har beaktats i arbetet genom att forfattarna har analyserat intervjuerna objektivt och
forsokt franse eventuella personliga agendor hos respondenterna. Det bor aven tillaggas att
ingen av forfattarna har ndgon personlig relation till respondenterna eller foretaget i allménhet,
vilket hade kunnat paverka studiens resultat. Forfattarna stéller sig positiva till cirkular
ekonomi som koncept vilket kan vara problematiskt da fenomenet ar nytt och det ar okéant vad
utfallet kommer bli. Tolkning av resultat &r av stor vikt vid kvalitativ forskning (Bell &
Bryman, 2013), darmed kan analysen paverkas av forfattarnas uppfattning om cirkular
ekonomi som koncept.

Overforbarhet handlar enligt Bryman & Bell (2013) om till vilken grad resultatet kan dverforas
till andra situationer, vilket uppnas genom att beskriva verkligheten som studeras detaljerat och
noggrant. | kvalitativa studier kan detta vara svart att uppna, da empirin bygger pa intervjuer,
vanligtvis med personer som har liknande egenskaper (ibid.). Saledes finns det en risk att
resultatet avspeglar den specifika gruppen av respondenter, utan att avspegla den storre sociala
verkligheten. Detta har forfattarna tagit i beaktande genom att vid intervjuerna formulera breda
fragor och efterfraga detaljerade och innehallsrika svar.

3.5 Avgransningar

Cirkular ekonomi &r generellt uppdelat i tre verksamhetsnivaer, makro- mikro och mesoniva
(Ghisellini, Cialani & Ulgiati, 2016). | den hadr uppsatsen har forskarna valt att avgransa
undersokningen till mikroniva och organisationsniva. Detta beror pa att studien utgar fran ett
fallforetag vilket inte ger tillracklig empirisk tyngd for att beskriva problem pa meso- och
makroniva.

En utmaning vid empiriska studier inom ekonomistyrning ar att ekonomistyrningssystem oftast
ar stora och komplexa (Brown & Malmi, 2008). Skandia Fastigheter ar ett stort bolag med flera
olika verksamhetsomraden. Forfattarna har inte valt att rikta fokus mot ett verksamhetsomrade
utan har valt personer med olika befattningar inom olika verksamhetsomraden for att fa ett
helhetsperspektiv av foretagets hallbara ekonomistyrning. Detta medfor att informationen om
respektive verksamhetsomrade inte blir lika djupgaende, men férdelarna med att fa information
fran olika delar i organisationen véger tyngre.

Studien baseras pa ett fall vilket gor att resultatet blir mer detaljrikt men ocksa inte lika
generaliserbart. En multipel fallstudie dar fler féretag inom samma bransch hade gett en mer
generaliserbar studie, men risken ar att resultatet inte hade blivit lika verklighetsférankrat da
mojligheterna till att intervjua lika manga medarbetare i flera foretag var begransade. Utover
analyser av fler foretag hade studien kunnat underséka annu fler nivaer i organisationen. En
intervju med fler beslutsfattare i ledningen hade bidragit med en djupare forstaelse da flera av
respondenterna uttryckt att storre forandringsarbeten av verksamheten ligger i ledningens
hander.
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4. Empiri

I foljande kapitel presenteras inledningsvis Skandia Fastigheter som organisation. Dérefter
redogors intervjumaterialet utifran respektive respondentgrupp: hallbarhetsstrategi,
affarsutveckling, controller och projekt- och teknik. Till sist avslutas kapitlet med en
sammanfattning.

4.1 Skandia Fastigheter

Skandia Fastigheter &r ett heldgt dotterbolag i Skandiakoncernen. De dger och foérvaltar kontor,
samhéllsfastigheter, bostadder och kdpcentrum samt kdper och séljer fastigheter for att foradla
fastighetsportfoljen. Avyttring och forvarv av fastigheter ses som en naturlig del i bestandets
utveckling. Skandia Fastigheter &ger och forvaltar fastigheter till ett marknadsvarde om 53 669
mkr vid arsskiftet 2017/2018 (Skandia fastigheter, 2018a). Skandia Fastigheter har 150
anstallda (arsskiftet 2017/2018) fordelat i Stockholm, Goteborg, Malmo samt 12 kdpcentrum
fordelat Gver landet med Gvervagande del pa Stockholmskontoret. Skandia fastigheters
verksamhet dr uppdelad i fastighetssegmenten Bostader, Kontor och Kopcentrum (Skandia,
2017). Utover det operativa ansvaret inom de olika segmenten finns ytterligare
foretagsstodjande funktioner som Affarsutveckling, Hallbarhet, Ekonomi, Projekt och Teknik,
HR, IT, Juridik och Verksamhetsutveckling (ibid.).

Skandia Fastigheter ar starkt beroende av medarbetarnas kompetens och engagemang vilket
foretaget utvecklar genom utbildning och kompetensutveckling. Alla medarbetare ges chansen
till utvecklings- och lénesamtal en gang per ar for att utvardera och planera personlig
utveckling (Skandia Fastigheter, 2018a). En del av Skandia Fastigheters ekonomiska styrmedel
bestar av ett kollektivt resultatdelningssystem for att premiera resultatuppfyllelse (Skandia
Fastigheter, 2018a). For ar 2017 uppgar det maximala utfallet 10 % av arslonen for samtliga
medarbetare utom verkstallande direktéren om det uppsatta malet for totalavkastning nas.

Skandia Fastigheters hallbarhetsarbete redovisas delvis i arsredovisningen (Skandia
Fastigheter, 2018a) och i sin helhet i Skandiakoncernens hallbarhetsredovisning (Skandia,
2018). Skandia Fastigheter utgor Skandiakoncernens storsta direkta miljopaverkan, da
fastigheter anvander en stor mangd energi och material. Darfor &r all el som Skandia
Fastigheter kdper in fornybar, hélften vatten och hélften vind. Skandia Fastigheter &r certifierat
enligt ISO 14001 och arbetar enligt den framtagna miljopolicyn samt koncernens gemensamma
hallbarhetspolicy. Miljopolicyn beskriver att verksamheten ska bedrivas pa ett ansvarsfullt sétt
och overtraffa forvantningar fran intressenter. Utover detta ar Skandia Fastigheters ambition
att bidra till FN:s hallbarhetsmal. Transparens och kundinflytande &r utgangspunkter som ska
pragla verksamheten genom relationer till kunder, dgare och andra intressenter.

Under 2017 har arbetet med miljoinventering enligt Miljébyggnads krav utvecklats i Skandia
Fastigheter och vid arsskiftet var 90 % inventerat (Skandia, 2018). Syftet med miljéinventering
innebar att Skandia fastigheter ska fa en tydlig bild av fastigheternas miljosituation. Indikatorer
inom segmenten energi, inomhusmiljé och material utvarderas och sammanstéliningen avgor
om byggnaden far betyget brons, silver eller guld. Utover Miljobyggnad certifierar Skandia
Fastigheter ny-, till- och ombyggnationer enligt BREEAM. BREEAM é&r en internationell
standard med tredjepartscertifiering som tar ett nio faktorer i beaktning; energi, vatten,
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transporter, material, avfall, ledning/styrning, hélsa och valbefinnande, férorening samt
markanvandning och ekologi (BREEAM, 2018).

Skandia Fastigheter utvecklar sitt arbete for att minska avfallsmangder och ateranvanda
resurser och ses som ett steg i en cirkular riktning. Dessa cirkuldra insatser innefattar Skandia
Fastigheters deltagande i Sustainergies Cup, en tavling dar studenter ges chansen att bidra med
cirkuldra l6sningar. Skandia Fastigheter ar &ven medlemmar i Cradlenet som ar ett natverk for
foretag och organisationer som verkar for en omstéllning till cirkular ekonomi (Skandia, 2017).
Under aret 2017 har de &ven pabdrjat ett samarbete med Malmé Aterbyggdepa for att &terbruka
byggnadsmaterial. Resultatet av samarbetet blev att Skandia Fastigheter lyckades aterbruka 14
ton byggmaterial och atta kubikmeter innertak och glasull (Skandia, 2018). Samarbetet med
Malmé Aterbyggdepa ser Skandia Fastigheter som en del i omstallningen till cirkuldr ekonomi.
Under 2016 tecknade Skandia fastigheter ett avtal med Ragn-Sells for att centralisera
avfallshanteringen. Syftet med avtalet ar att kunna mata avfallsmangder fran fastigheterna for
att identifiera mojliga atgarder for att reducera avfallsmangderna (Skandia, 2018). Ut6ver dessa
insatser har Skandia Fastigheter och Myrorna initierat ett samarbete for insamling och
ateranvandandet av textilier. Insamlingsboxarna ar placerade i kopcentrum, i de omraden
Skandia &ger fastigheter (Skandia, 2018), samt pa Skandia Fastigheters huvudkontor i
Stockholm (Hallbarhetsstrateg A, 2018). En 6versikt Gver de intervjuade respondenterna och
dess arbetsomraden presenteras i tabell 1 nedan.

Tabell 1. Oversikt av respondenternas befattningar i Skandia Fastigheter

Respondenter Ansvarsomraden

Hallbarhetsgrupp Affarsstod vid hallbarhetsfragor pa ett 6vergripande plan i hela
organisationen. Stod for projekt och forvaltning.

Controller Uppfoljning, rapporter, analys av bokslut, budget och prognoser.

Affarsutvecklare  Affarsstod till andra verksamhetsomraden, arbetar med kép och
sdljprocesser, analyserar bolagets innehav, investeringsstrategi och

kalkylering.
Projekt och Helhetsansvar for projektgenomforandet. Ansvarar for att ta fram
Teknik investeringsunderlag for olika projekt.
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4.1.1 Hallbarhetsstrateger

Hallbarhetsstrategerna arbetar som afféarsstod pa ett 6vergripande plan i hela bolaget, bade i
projekt och vid forvaltning (Hallbarhetsstrateg A, 2018; Hallbarhetsstrateg B, 2018). Deras
uppgift ar att inkludera hallbar i nya arbetsomraden och att uppratthalla det befintliga
hallbarhetsarbetet (ibid.). De rapporterar till ledningen, som aven hallbarhetschefen ar en del
av.

Ur intervjuerna framgick det att bada hallbarhetsstrategerna tycker att hallbarhetsarbete &r en
forutsattning for att bedriva en serids verksamhet. Den ena papekade att Skandiakoncernen &r
en langsiktig dgare och darfor inte har kortsiktiga ekonomiska mal. De kan darfor tanka langre
och se fastigheter som en langsiktig investering, vilket gor hallbarhetsarbetet till en naturlig del
av verksamheten. Hallbarhetsstrateg B beskrev fastighetsbranschen som en vildigt konservativ
bransch dar forandring sker langsammare &n i andra affarsgrenar. Detta beror enligt
respondenten pa att projekten ar mycket langsiktiga och beslut om en férandring i produktionen
ar komplex.

Hallbarhetsstrategerna forklarade att det finns motséttningar mellan hallbarhetsmal och
ekonomiska mal. Enligt en av hallbarhetsstrategerna kan tidsaspekten ses som ett bevis for
detta. Ofta & de ekonomiska kalkylerna for korta fOr att kunna prioritera vissa
hallbarhetsfragor, vilket gor att nyttan av miljoatgarder darfor &r svar att redovisa. Ett annat
problem uppstar nar hallbarhetsinvesteringar i projekt inte genomférs i tid utan maste
appliceras i ett senare skede. Detta leder till kostsamma atgarder som ar svara att forsvara ur
ett ekonomiskt perspektiv. For att undvika problemet menar hallbarhetsstrateg B att det ar
viktigt med kompetent personal som forstar vikten av hallbarhetsfragor och konsekvenser som
uppstar om dessa fragor inte tas i beaktande. Da de fardiga produkterna i fastighetsbranschen
bestar av byggnader som har mycket langa omloppstider ar det darfor viktigt att foretaget gor
ratt fran borjan. Enligt hallbarhetsstrategerna behdver uppfoljningen inom hallbarhetsarbetet
utvecklas. I nulaget ar det hallberhetsstrategernas arbete att folja upp hallbarhetsarbetet vilket
gor att uppfoljningen inte kan genomféras i en 6nskvard omfattning.

Hallbarhetsstrategerna ser stor potential i cirkulart hallbarhetsarbete. Cirkulart arbete
genomfors inte bara fér goodwill utan det finns aven en affarsmassig maéjlighet som kan gynna
det ekonomiska utfallet. An sa lange ar det cirkulara arbetet inte integrerat pé ett évergripande
plan i verksamheten, vilket beror pa att andra fragor har hogre prioritet hos ledningen och
darmed sker inga storre forandringar i nuldget. Eftersom alla storre férandringar maste ga
genom ledningen utférs mindre férandringar och tester i form av pilotprojekt tillsammans med
forvaltare, projektledare och hallbarhetsstrategerna. Enligt hallbarhetsstrateg B viljs en
forvaltare som har visat intresse for hallbarhet och en drivkraft att gora forandringar ut.
Malsattningen med pilotprojekten &r att kunna exemplifiera hur cirkuldra insatser kan vara en
I6sning pa bade ekonomiska och hallbara problem. Pilotprojekten ska 6ka motivationen hos
medarbetare och skapar en trovardighet att visa for ledningen som darefter kan rikta mer
resurser till det cirkuldra arbetet. Utdver pilotprojekten har ett projekt for kladinsamling
initierats med Myrornas. En kladinsamlingslada har placerats pa kontoret i Stockholm och ska
fungera som en symbol for att motivera medarbetare till att tdnka mer cirkulart.

For att mata cirkularitet behovs konkret bevisning, det vill sdga kalkyler som visar nyttan samt
fordelar och nackdelar. Det saknas dock resurser och kompetens for att initiera ett sadant
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arbete. Den matning som gors idag sker genom det nya centraliserade avtalet med Ragn-sells
dar avfallsstatistik fors, detta ska sedan analyseras for att finna atgarder for hanteringen av
avfallet.

4.1.2 Controllers

Controllernas arbetsuppgifter inbegriper ekonomisk uppféljning, rapportering och att upprétta
prognoser som anvands till extern och intern redovisning (Controller A & B, 2018). De &r eniga
om att det inte & mycket fokus pa hallbarhet inom den interna redovisningen, utan fokus ligger
huvudsakligen pa ekonomisk rapportering. Den ena controllern tycker att hallbarhet borde
inkluderas mer i internredovisningen, da det i nulaget inte finns nagon koppling mellan
finansiella styrmedel och hallbarhet. De bada &r eniga om att det finns en indirekt rapportering
i redovisningen som kan kopplas till miljoaspekter och cirkularitet, ndmligen de kostnader och
intakter som &r forknippade med driften. De jobbar aktivt mot att minska driftkostnader, vilket
saledes medfor minskad energiforbrukning.

De bada &r bekanta med cirkular ekonomi, da hallbarhetsavdelningen har ordnat forelasningar
om amnet. | nuléget beréttar den ena av respondenterna att cirkular ekonomi i nuléget inte ar
inkluderat i redovisningen, da det ar svart att rakna pa det. Denne havdar dock att det & mojligt
att utfora och i sadant fall ar det intressant att rakna ut véardet och alternativkostnaderna av de
cirkuldra processerna.

De bada beréttar att de inte ar speciellt bekanta med hallbarhets- respektive miljopolicyn, trots
att malsattningen ar att alla organisationens medlemmar ska kunna den. De forklarar att det
behdvs mer tydlig styrning i enighet med denna policy, och att ledningen &r delaktiga och visar
intresse. De bada har noterat symboler pa kontoret som ar forknippade med hallbarhet- och
miljo, exempelvis diplom och certifikat. Controller A (2018) har foreslagit att placera
miljopolicyn pa toalettdorrarna for att flera skulle ldara sig den men att detta inte skett. De
namner ocksa att det i nulaget inte finns nagot bel6ningssystem som ar forknippat med
hallbarhetsarbete, utan att de anvéander sig av ett kollektiv beléningssystem som utgar fran ett
generellt vinstbaserat fastighetsindex.

4.1.3 Affarsutveckling

Afféarsutvecklarna fungerar som ett affarsstéd i bolaget och arbetar med att utveckla den
befintliga verksamheten genom att understka nya investeringsméjligheter, samt képa och sélja
fastigheter (Affarsutvecklare, 2018). Den affarsutvecklare som har intervjuats arbetar framst
med att analysera bolagets innehav, gora nya investeringsstrategier och analysera omvarlden
(ibid.).

Ur intervjun framgick det att hallbarhet indirekt inkluderas vid transaktionsprocessen da laga
driftskostnader ar bra resultatmassigt och likasa ur ett hallbarhetsperspektiv. Det innebar att
hallbara fastigheter typiskt sett har laga kostnader och darfor blir mer varda. Nar de vinner en
budgivning gors due diligence och da utvarderas fastigheten utifran en checklista med olika
hallbarhetsaspekter, exempelvis tekniskt skick, markundersokning och material.
Afféarsutvecklaren (2018) forklarar att de oftast tackar nej till en fastighet om det visar sig att
det finns allvarliga miljoproblem. Om de istéllet tackar ja, skapas en atgardsplan. Vid
utformningen av dessa checklistor och rutiner ar hallbarhetsgruppen delaktiga och fungerar
som ett affarsstod at affarsutvecklarna. | affarsutvecklarens projekt anvander de sig daremot av
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externa hallbarhetskonsulter. Affarsutvecklaren berattade att de utvecklar en affarsplan som
investeringsbeslut vid forvarv. Denna stracker sig Gver en 10-arsperiod och inkluderar
milj0arbeten och forbéattringar. Efter forvérvet dverlamnas denna afféarsplan till foérvaltningen
som utvecklar den till en forvaltningsplan och saledes foljer upp miljoarbetet pa lang sikt.

Afféarsutvecklaren (2018) forklarar att tidsperspektivet &r ett problem vid olika typer av miljo-
och hallbarhetsarbeten. Det tar ofta lang tid innan resultatet syns, vilket ar problematiskt da det
enklaste séttet att motivera beslut ar med kostnadssankningar i kalkylen. Saledes tar det tid att
fa igenom beslut dar inte nyttan kan beskrivas i siffror, vilket delvis ar fallet med det cirkulara
arbetet. Det finns inget bra satt att uppskatta véardet pa de cirkuléara processerna i nulaget, vilket
gor att arbetet hamnar i bakgrunden. | sina projekt forklarar affarsutvecklaren att hen har haft
I6pande diskussioner med externa vérderare om hur konkreta miljofaktorer ska borja inkluderas
som finansiella poster i kalkylerna, for att fa storre betydelse vid beslutsfattande.

Avslutningsvis forklarar affarsutvecklaren att det i nuléget ar en forutsattning att arbeta med
hallbarhetsarbete, da det ar ett kvitto pa att verksamheten ar serids. En langsiktig affarsplan
och ett cirkulart tank i ett tidigt skede &r darfor forsvarbart ur ett drift- och ekonomiskt
perspektiv. Det beror pa att miljovanliga byggnader ar billiga i drift och férmodligen lattare att
sélja eller demontera i framtiden.

4.1.4 Projekt och Teknik

Projekt och teknik har ett helhetsansvar for projektgenomfdrandet. Det innebér att de ansvarar
for att ta fram investeringsunderlag for olika projekt och ansvarar for att de blir genomférda
enligt den plan som faststallts. Projektcheferna ansvarar for den projektgrupp som
sammanfogats for att genomféra projektet och projektgruppen innefattar olika entreprentrer
och externa konsulter.

Projektledaren och projektcheferna upplever hallbarhetsarbetet som en integrerad del i det
dagliga arbetet och genomsyrar hela arbetsprocessen (Projektledare, 2018; Projektchef A,
2018; Projektchef B, 2018). Projektchefernas hallbarhetsarbete styrs framst av de
miljocertifieringar Skandia Fastigheter anvédnder, BREEAM och Byggvarubedémningen
(Projektchef A, 2018; Projektchef B, 2018). Certifieringarna utgor en tydlig ram for vad som
ska inkluderas i projekten. Detta arbete sker tillsammans med externa konsulter som har
kompetens i de hallbarhetsstandarder Skandia Fastigheter anvander vid ny- och
ombyggnationer. De externa konsulterna far information om interna policys och miljéprogram.
En projektledare berdttar om att Skandia Fastigheter anvander GRESB, ett verktyg som
analyserar hallbarhetsarbetet pa portféljniva for att kunna jamfora hallbarhetsarbetet med andra
fastighetsbolag. Alla projektchefer tydliggor att ekonomiska varden véager tungt och for att gora
hallbara insatser kravs det att de ekonomiska kalkylerna maste ga ihop (Projektchef B, 2018).
Projektcheferna B och C (2018) tycker att hallbarhetsarbetet har blivit vardag och att den
styrningen som finns mot det nuvarande arbetet inte &r tillracklig. Istallet behdver styrningen
utvecklas for att fokusera pa nya utmaningar inom hallbarhetsarbete. For att detta ska
forverkligas i Skandia Fastigheter menar Projektchef C (2018) att det maste finnas en vilja fran
ledningen, men att denna vilja inte finns dar idag, fokuseringen ligger istallet pa kostnaden av
hallbarhetsarbetet och hur Skandia Fastigheter ekonomiskt kan gynnas av det.
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Alla respondenter fran projekt och teknik har kommit i kontakt med begreppet cirkular
ekonomi i organisationen. De ar genomgaende dverens om att det inte har blivit integrerat i
projekten &nnu men att det finns potential. Projektchef C ndmner att cirkuldra insatser har
pabdrjats genom det nya avtalet med Ragn-sells och tycker att tanken &r god men att det finns
problem med genomférandet i storre utstrackning da lagerhallningen av ateranvant material
kommer utgora svarigheter. Projektledaren anser att cirkulart arbete ar intressant men for att
arbetet ska utvecklas behover det finnas exempel pa att det kan vara ekonomiskt I6nsamt. En
projektchef forutspar att konceptet kommer integreras och bli en storre del av verksamheten
inom 5 ar och att styrningen borde rikta sig mot detta arbete.

4.2 Sammanfattning av empiri

Sammanfattningsvis visar intervjuerna med hallbarhetsstrategerna att det finns motséattningar
mellan ekonomiska mal och hallbarhetsmal. Detta beror framst pa tidsperspektivet eftersom de
ekonomiska kalkylerna ar korta medan mycket av hallbarhetsarbetet visar sig I6nsamt pa lang
sikt. Samtidigt menar de att Skandiakoncernen har ett langsiktigt ekonomiskt perspektiv, vilket
aven ses i Skandias arsredovisning (Skandia, 2018). Under intervjun med affarsutvecklaren
framgick det att denne ocksa upplevde tidsperspektivet som problematiskt vid beslutsfattande.
Hen menade att de ekonomiska kalkylerna véager tungt och att det ar svart att inféra
hallbarhetsatgarder dar de langsiktiga ekonomiska fordelarna inte tas i beaktande.
Projektcheferna stodjer att de ekonomiska kalkylerna maste ga ihop for att kunna premiera
hallbara beslut.

Samtliga respondenter kanner till att Skandia Fastigheter har en ambition att arbeta mer
cirkulart. Hallbarhetsstrategerna beréattade att de har hallit forelasningar for medarbetarna om
cirkular ekonomi vilket stods av savél en projektchef och en controller. Samtidigt upplevs det
inte som att det cirkulara arbetet vare sig har blivit integrerat i verksamheten pa ett
overgripande plan eller inkluderat i det dagliga arbetet. Vissa cirkulara projekt har pabarijats,
till exempel ett avtal med Ragn-sells om avfallshantering som &mnar att centralisera
omhandertagandet av avfall for att maojliggora statistik. En hallbarhetsstrateg berattar om
pilotprojekt som ska genomforas for att kunna exemplifiera cirkuléart arbete vilket i
forlangningen ska kunna motivera ett dkat fokus mot en cirkulér strategi. FOr att ytterligare
motivera medarbetarna att tanka cirkulart har en kladinsamlingslada placerats pa kontoret i
Stockholm.

Fran intervjuerna framgick en positiv installning till cirkular ekonomi. Tva medarbetare fran
projekt och teknik menade att det nésta steg i det hallbara arbetet, men att det maste styras mer
tydligt. Styrningen mot det hallbarhetsarbete som pagar idag ar tillrackligt utpraglat och
behover inte styras mer &n de certifieringar, policys och dokument som finns. Flera
respondenter uttrycker att det hallbarhetsarbete som sker idag &r en naturlig del av arbetet.
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5. Analys

I detta kapitel anvénds teorierna om cirkuldr ekonomi i kombination med Malmi & Browns
(2008) styrpaket for att skapa en forstaelse for vilka styrverktyg som ar viktiga i ett foretags
styrning mot Cirkuléar Ekonomi. Analysen avhandlar de fem styrverktygen i styrpaketet enligt
foljande ordning; Kulturell styrning, Planering, Cybernetisk Styrning, Bel6ningar och
Kompensation samt Administrativ Styrning.

5.1 Kulturell styrning

Den kulturella styrningen samverkar med de andra styrverktyg och utgor kontexten for de andra
verktygen i styrpaketet (Malmi & Brown, 2008). Det ar darfor viktigt att ha en kulturell
styrning som avspeglar organisationens mal och véarderingar. | linje med Malmi & Brown
(2008) menar Baker, Brown & Malmi (2012) att det ar extra viktigt att ha gemensamma
varderingar vid implementering av hallbarhetsarbete. Varderingarna ska skapa samhorighet
och malkongruens hos medarbetarna (ibid.). Detta kan géras genom sociala aktiviteter och
utbildning. Hallbarhetsstrategerna A och B har hallit férelasningar om cirkular ekonomi med
malet att utbilda och intressera medarbetarna till konceptet. | Skandia Fastigheters
hallbarhetspolicy beskrivs organisationens varderingar som; engagemang, omtanke, ansvar och
nytankande (Skandia Fastigheter, 2018b) och ar ett exempel pa kulturell styrning i Skandia
Fastigheter. De organisationella varderingarna ska bidra till att stdrka den gemensamma
foretagskulturen. De gemensamma varderingarna gar i linje med det stora
hallbarhetsengagemang organisationen vill visa. En av vérderingarna ar nytankande och
beskrivs som att Skandia Fastigheter ska vara framatblickande, kreativa och vaga flytta fram
granser. Vid arbetet mot en omstéllning till cirkular ekonomi ar det viktigt att vara innovativ
och nytankande.

Hallbarhetsstrateg B (2018) styrker att det ar viktigt att vaga flytta fram gréanser. For fem ar
sedan fanns det ett starkt motstand till inforandet av miljocertifieringar av samtliga byggnader,
men med hjalp av flertalet “ja-sdgare” visade det sig att det var mojligt att fordndra och téanka
nytt vilket visar pa vikten av nytankande som vérdering. Ellen MacArthur Foundation (2013)
beskriver att cirkular ekonomi befinner sig i en “pioneering phase”, vilket innebar att cirkular
ekonomi &r i ett tidigt stadium. Darfor behover de foretag som vill stalla om till cirkular
ekonomi vara innovativa. Att anvanda nytdnkande som en grundldggande vérdering i
foretagskulturen ar darmed fordelaktigt da det underlattar for medarbetare som vill testa
hallbara lésningar. Implementering av cirkuléra arbeten &r ett satt att ta ansvar for miljon och
samhéllet vilket stodjer ansvar som en vérdering i organisationen. Standarden 1SO 14001 har
ett stort fokus pa engagemang och ledning och medarbetare (1SO, 2017). Skandia Fastigheter
ar som organisation certifierad enligt standarden (Skandia Fastigheter, 2018) vilket visar pa
vikten av engagemang som vérdering i foretagskulturen.

Symboler ar en annan del av kulturell styrning. De amnar att paverka medarbetarnas beteende
i den riktning organisationen har ambition att réra sig mot (Malmi & Brown, 2008).
Hallbarhetsstrateg A forklarade att kladinsamlingsboxen som var placerad pa
Stockholmskontoret var en symbol for att visa pa verksamhetens ambition att réra sig mot
cirkular ekonomi. Dock var det ingen av resterande respondenter som namnde

21



kladinsamlingsboxen vid fragan om de markt av symboler pa arbetsplatsen. Controller A och
B (2018) berattade att de markt av andra symboler pa arbetsplatsen som diplom for
miljocertifiering. Controller A (2018) namnde att hen foreslagit att satta upp miljopolicyn pa
toalettdorrarna vilket skulle fungera som en symbol, och darmed kulturell styrning.

Foretagskulturen kan ocksa styras genom icke-finansiella beloningar. Fran intervjun med en
extern respondent som tidigare var hallbarhetschef i ett av Sveriges ledande industribolag
framkom det att de motiverade medarbetarna till att arbeta med hallbarhet genom att dela ut
symboliska icke-monetara pris for framstaende hallbarhetsinsatser. Pa samma satt kan Skandia
fastigheter anvanda sig av denna typ av priser, da det skapar en foretagskultur som framjar
hallbarhetsarbete och skiljer hallbarhetsarbetet fran det ekonomiska fokus som finns i
nulaget.

5.2 Planering

I Skandia Fastigheter upplever medarbetarna tidsperspektivet som ett problem vid
implementeringen av miljo- och hallbarhetsarbeten. Det beror delvis pa att det tar tid innan
resultatet av hallbarhetsarbetet syns, men ocksa pa att det ar svart att uppskatta det framtida
vérdet av hallbarhetsarbetet och pa sa vis motivera det i kalkylerna (Projektledare, 2018).
Detta visar pa, likt Langfield-Smith (2008) anser &r ett problem vid hallbarhetsarbete, att det
finns en osakerhet hos medarbetarna kring syftet och resultatet med hallbarhetsarbetet.
Darmed &r det extra viktigt att integrera hallbarhetsarbetet i den langsiktiga planeringen for
att skapa en medvetenhet och personligt engagemang hos medarbetarna.

Planeringen har som huvudsyfte att tydliggora organisationens mal for att styra de anstélldas
prestationer och beteende (Malmi & Brown, 2008). Planeringen sker antingen ur ett kortsiktigt
perspektiv (inom en tolvmanadersperiod) och har da ett taktisk och resultatinriktat fokus som
syftar till att styra de anstalldas prestationer (ibid.). Eller ur ett langsiktigt perspektiv med ett
strategiskt fokus, som syftar till att fordndra de anstalldas beteende (ibid.). Enligt Simons
(1994) &r det viktigt att forankra den 6vergripande strategin i organisationens aktiviteter for att
uppnas malen. | nuldget &r enbart det cirkulara arbetet implementerat i den kortsiktiga
planeringen, i form av mindre pilotprojekt. For att uppna malet att blir branschledande inom
hallbarhet behover darfor ledningen integrerar cirkular ekonomi i den langsiktiga planeringen.
I enlighet med Lewandowski (2016) innebér detta att cirkularitet bér genomsyra alla foretagets
aktiviteter och inkluderas i den 6vergripande affarsmodellen.

| fastighetsbranschen har byggnaderna mycket langa omloppstider och Skandia Fastigheters
utvecklingsprojekt och investeringar stracker sig under 10-ars period (Affarsutvecklare, 2018).
Det innebér att Skandia Fastigheter behover gora ratt fran borjan da felaktigheter ar kostsamt
och tidskravande att forandra i efterhand (Hallbarhetsstrateg B, 2018). Detta resonemang &r i
enighet med idén om produktdesign inom cirkular ekonomi, som innebér att produkten
egenskaper bor utvecklas och designas pa sa att den kan cirkuleras (Braungard & McDonough,
2002). For att forstd hur denna produktdesign bor utformas byggnaderna ses utifran det
biologiska och tekniska kretsloppen (Ellen MacArthur Foundation, 2013). Forslagsvis kan tré
som biologiskt material ateranvandas, som konstruktionsvirke, spanskivor eller isolering, vid
demontering av byggnader. Likasa skulle betong kunna anvandas som utfylinadsmaterial vid
nybyggnationer, vilket medfér besparingar i bade materialkostnader och transportkostnader.
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5.3 Cybernetisk styrning

Fran intervjuerna framgick det att Skandia Fastigheter mater sitt hallbarhetsarbete pa olika sétt.
| projektarbetet mats parametrar utifran riktlinjerna i Miljobyggnad och BREEAM. Skandia
Fastigheter anvander ocksa GRESB som é&r ett jamforelseindex i hallbarhetsfragor for
fastighetsbolag. Respondenterna upplever att styrningen mot det hallbarhetsarbete Skandia
Fastigheter har idag inte ar tillracklig. Hallbarhetsstrategerna anser att hallbarhetsarbetet och
framforallt de cirkuldra aktiviteterna behdver kunna matas, vilket stdds av resonemanget om
att matning dr en forutsattning for att fa aktiviteter utforda (Baker, Malmi & Brown, 2012). Det
innebdr att den cybernetiska styrningen anvénds som ett kontrollsystem, for att mata och
utvardera foretagets aktiviteter, med syftet att skapa malkongruens och styra beslutsfattandet
(Zimmerman, 1997, 2001). Flertalet respondenter upplever att utvecklingen i hallbarhetsarbetet
har stagnerat och att styrningen behdver forandras for att infora ett annat hallbarhetstank.

Den cybernetiska styrningen delas in i fyra delar i Malmi & Browns (2008) styrpaket; budget,
finansiella matt, icke-finansiella matt och hybrida matsystem. | projektbudgeteringen &r
hallbarhet integrerat i andra poster, men utgor ingen egen post. Projekten budgeterar for de
atgarder som maste genomforas for att uppna den tankta standarden enligt BREEAM eller
Miljobyggnad. En skild post for hallbarhet i projektbudget hade kunnat ge projektcheferna
spelrum att testa cirkuléara idéer och saledes eventuellt medfora finansiella fordelar pa langre
sikt och pa sa vis oka inspirationen till cirkularitet. Budgetering &r en central del av
ekonomistyrningen i de flesta organisationer och avgor hur och till vilka aktiviteter resurserna
ska allokeras (Malmi & Brown, 2008). | Skandia Fastigheter upplevs det problematiskt att
vardera hallbarhet i monetara termer och darmed &r det svart att budgetera for ett sadant arbete.
Flertalet respondenter anser att finansiellt underlag som visar pa den ekonomiska nyttan ar den
avgorande faktorn vid beslutsfattande, vilket medfor att hallbarhetsarbete i vissa fall
bortprioriteras. Vid en omstallning mot cirkuldr ekonomi ar det darfor viktigt att inkludera de
cirkulara aktiviteterna i den finansiella styrningen for att visa pa dess ekonomiska nytta. Ett
satt att visa pa den ekonomiska nyttan &r genom den regenerativa avkastningen, vilket kan
beskrivas som forhallandet mellan investeringsvardet i livscykelns avfallsfas och
investeringsvardet i livscykelns produktionsfas (Ambrus et al., 2017). Bade controller A & B
(2018) i Skandia Fastigheter anser att mojligheterna for att berakna den cirkuléra nyttan finns,
men att det &r komplicerat och behdver pilottestas.

| dagslaget mats hallbarhetsarbete framst genom icke-finansiella matt. Genom BREEAM mats
byggnaders miljéegenskaper genom nio kriterier energi, vatten, transporter, material, avfall,
ledning/styrning, hélsa och vélbefinnande, férorening samt markanvandning och ekologi.
Eftersom hallbarhetsarbete som tidigare namnt &r svart att vardera i monetara termer anvands
ofta matt pa miljoprestanda (Baker, Malmi & Brown, 2012). Det &r viktigt att mata utfallet av
hallbarhetsarbete for att kunna utvardera och jamfora mot en standard som representerar malen.
Det &r aven viktigt att kunna jamfora hallbarhetsarbetet med andra foretag i branschen. Darfor
anvands GRESB som ar ett verktyg for att mata och jamfora hallbarhetsarbetet pa portfoljniva.
Eftersom Skandia Fastigheters ambition ar att deras hallbarhetsarbete ska vara ledande ar
GRESB ett bra verktyg for att identifiera den hallbara positionen i branschen. Utover det ar
omstallningen till cirkular ekonomi en innovativ typ av hallbarhetsarbete som allt fler globala
foretag anammar (Ellen MacArthur Foundation, 2013), vilket darmed &r i enlighet med Skandia
Fastigheters ambition.
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5.4 Bel6ningar och Kompensation

Ett satt att motivera till innovation och nytdnkande i Skandia Fastigheters cirkuldra arbete &r
genom  bel6ningssystem. Skandia Fastigheter har idag inget bel6onings- eller
kompensationssystem kopplat till hallbarhetsarbete eller cirkulart arbete (Controller A, 2018,
Controller B, 2018, Hallbarhetsstrateg B, 2018).

Fran intervjun med den externa respondenten framgick det att icke-finansiella beléningar i
form av hallbarhetspriser och utmarkelser har fungerar som ett bra incitament till okad
hallbarhetsinnovation (Extern Respondent, 2018). | dennes organisation anvander de sig av ett
internt  hallbarhetspris dar medarbetare som har implementerat nya innovativa
hallbarhetsarbeten far en utmarkelse pa bolagsstamman. Pa samma satt kan Skandia Fastigheter
anvanda sig av beloningar for att 6ka incitamentet inom foretaget till att arbete mot cirkular
ekonomi. Denna metod stimmer Overens med Malmi & Browns (2008) resonemang om
anvandandet av beléningar och kompensation som ett styrverktyg for att 6ka motivationen och
den personliga prestationen hos medarbetarna.

I nuldget anvénder sig Skandia Fastigheter av ett kollektivt resultatdelningssystem for att
premiera personlig prestation (Skandia Fastigheter, 2018a). Malmi & Brown (2008) beskriver
att kollektiva beloningar kan anvandas for att uppmuntra foretagets varderingar och motivera
medarbetarna. For att kunna implementera ett beloningssystem for hallbarhetsarbete kréavs
uppfoljning och métning av medarbetarnas arbete, vilket Hallbarhetsstrateg B (2018) ser som
en utmaning for foretaget. Saldes behdver Skandia Fastigheter ur detta perspektiv borja med
att utveckla verktyg for att mata medarbetarnas cirkulara arbete och koppla arbetet till nagon
typ av beldning.

5.5 Administrativ styrning

| Skandia Fastigheter ar det cirkulara arbetet &nnu inte integrerat pa ett 6vergripande plan, da
andra fradgor har hogre prioritet hos ledningen. Flertalet respondenter tycker att
hallbarhetsarbetet verlag kan forbattras och att de upplever dvertygandet av ledningen som en
utmaning for att utvecklingen av det cirkuldra arbetet ska fortsatta. Det beror pa att ledningen
prioriterar ekonomiska framsteg, samtidigt som det ar svart att berakna den ekonomiska nyttan
av det cirkuldra arbetet. Samtidigt finns flertalet av medlemmarna fran ledningsgruppen
representerade som chefer for respektive affarsomrade. | ledningen finns dven Vd:n som
rapporterar till styrelsen, vilka i sin tur rapporterar till moderbolaget Skandia.

Enligt Malmi & Brown (2008) utgér organisationsstrukturen en viktig faktor for
informationsutbytet och relationsskapandet i organisationer. Ur detta perspektiv bor
foljaktligen Skandia Fastigheters organisationsstruktur, med ledningsmedlemmar langt ner i
organisationen leda till ett bra informationsutbyte mellan ledningen och organisationens 6vriga
medlemmar. Att respondenterna tycker att ledningen inte prioriterar hallbarhetsfragor kan
darmed tankas bero pa att viljan till att utvecklas inom hallbarhetsomradet och prova nya
innovativa arbetssatt inte finns. Detta tycks dock inte vara fallet da samtliga respondenter,
varav en aven ar medlem i ledningsgruppen, hade en positiv installning till hallbarhetsarbete.
Snarare handlar det formodligen om ledningens paverkan fran moderbolaget och Ovriga
intressenter. Huvudsyftet med verksamheten ar trots allt att generera avkastning till koncernens
agare, vilket gor att ekonomiskt l6nsamma aktiviteter prioriteras. For att utveckla det cirkuléra
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arbetet ar det darfor viktigt att inkludera det i kalkylerna och lyckas visa pa hur bolaget faktiskt
kan gynnas ekonomiskt av en cirkular omstallning. Inspiration kan i detta fall hamtas fran
“Regenerative rate of Return” (Ambrus et al., 2017), vilket &r en kalkyleringsmodell for att
berdkna avkastningen av cirkuldra processer.

Ur arsredovisningen framgar det att ledningsstrukturen i Skandia Fastigheter, med
affarsomradeschefer som &r delaktiga i ledningen, vilket medfor en tydlig ansvarsfordelning
och att beslutsfattande kan ske langt ner i organisationen nara kunden (Skandia Fastigheter,
2018a). Ur intervjuerna framgar det likasa att medarbetarna i de olika affarsomradena har
mycket handlingsutrymme i sina uppgifter och tillatelse att sjalva fatta de flesta beslut, men att
det vid verksamhetsovergripande fragor som exempelvis investeringsbeslut behdvs
godkannande fran ledningen. Séaledes har personalen goda mojligheter att initiera cirkulara
aktiviteter i mindre skala i sitt eget arbete for att driva arbetet framat, vilket kan oka
motivationen hos medarbetarna och vacka intresse hos ledningen.

Forutom organisations- och ledningsstrukturen i Skandia Fastigheter visar sig den
administrativa styrningen i form av foretagets rutiner och policys. Syftet med denna typ av
styrning ar att styra personalens beteende genom att specificera riktlinjer och handlingsramar
for organisationens aktiviteter (Malmi & Brown, 2008; Simons, 2000). | den operativa
verksamheten anvands bade ISO 14001 som ledningssystem, men d&ven BREEAM och
byggvarubedomningen. Ur intervjuerna framgar det att riktlinjerna frain BREEAM och
byggvarubedomningen resulterar i ett effektivt hallbarhetsarbete, med tydliga riktlinjer for
vilka aktiviteter som ska utforas och hur processerna ska utformas. Saledes finns det goda
mojligheter att implementera liknande rutiner och policys vid arbetet mot cirkular ekonomi for
att forankra tanket och arbetsséttet i organisationen. | nulaget finns det dock fa standarder for
ateranvandandet av material i industrierna, vilket ar en utmaning for den cirkuléra utvecklingen
(Wickman Bois, 2018).
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6. Slutsats

Syftet med denna studie har varit att undersoka ekonomistyrningen i Skandia Fastigheter, ett
foretag som explicit uttalat att de jobbar mot en cirkular omstallning, och darigenom skapa en
okad forstaelse for hur styrningen kan anpassas vid denna omstéllning. For att besvara syftet
och forskningsfragan; “Hur kan ett foretags ekonomistyrning anpassas for att framja
omstéllningen till en cirkulér ekonomi?” har Malmi & Browns (2008) styrpaket anvants for att
analysera Skandia Fastigheters styrning mot cirkuldar ekonomi.

En viktig del av ekonomistyrningen ar den kulturella styrningen som skapar de grundldggande
varderingar som genomsyrar all styrning i en organisation. Studien visar pa att varderingen
nytéankande en viktig faktor for omstallningen mot cirkular ekonomi. Da ledningen &r de som
valjer vilka varderingar som foretaget ska uppmuntra och styra emot &r det darmed avgérande
att ledningen delar visionen att jobba cirkulart. Vidare behdver foretag uppmuntra till
nytankande och innovativa hallbarhetsarbeten, likt cirkular ekonomi for att skapa en
foretagskultur som framjar omstallningen. Likasa kan symboler anvéandas for att oka
medarbetarnas motivation till hallbara insatser, exempelvis genom att inféra interna
hallbarhetspris och utmarkelser for att framja personalens arbete med hallbarhet. Nagot som
har visat sig mycket effektivt vid hallbarhetsarbetet i ett av Sveriges ledande industriforetag.

Utover den kulturella styrningen ar det viktigt att det cirkuléra arbetet inkluderas i Planeringen.
Planeringen ar sammanlankad med den Cybernetiska Styrningen och Bel6ningar &
Kompensation, da det ar den inledande processen for de tva sistnamnda typerna av styrning.
Saledes ar det av stor vikt att det cirkuldra arbetet inkluderas i planeringen, for att ocksa
mojliggora cirkularitet i den resterande styrningen. Inom planeringen &r tidsperspektivet
problematiskt da det vanligtvis tar tid innan resultatet av miljo- och hallbarhetsarbeten visar
sig. Likasa svart att berakna den ekonomiska nyttan av arbetet. Studien visar ocksa pa att det
ar mycket viktigt att langsiktigt inkludera miljotanket i foretagets aktiviteter, da dar ar svart
och framforallt kostsamt att gora ratt i efterhand. Saledes ar det viktigt att inkludera de cirkulara
aktiviteterna i den langsiktiga planeringen, framforallt vad galler produktdesign.

Cybernetisk styrning kan vara till stor anvandning vid omstallningen till cirkular ekonomi bade
med finansiella och icke-finansiella styrmedel. For att kunna integrera det cirkuléra arbetet i
den cybernetiska styrningen kravs metoder for att mata och folja upp arbetet. Studien visar pa
att det uppstar svarigheter om arbetet inte gar att mata, vilket medfor problem nar det cirkuléra
arbetet ska integreras i budgeteringen och kalkylerna. Darmed &r det viktigt att det berdkna den
ekonomiska nyttan av de cirkuléra arbetet for att kunna koppla aktiviteterna till affarsnyttan.
Pa sa vis ar det mojligt att uppvisa den ekonomiska lonsamheten pa lang sikt, vilket saledes
kan Oka incitamentet hos ledningen att implementera cirkular ekonomi.

Beloningar & Kompensation kan anvandas for att 6ka medarbetarnas motivation och
personliga prestationer inom det cirkuldra arbetet. Forslagsvis kan foretag anvénda sig av
hallbarhetspris som ger incitament till vara innovativ i hallbarhetsarbetet. For att mojliggéra
implementering av ett beléningssystem behdver medarbetarnas arbete foljas upp, i och med en
utvecklad cybernetisk styrning blir detta mojligt.

Inom den Administrativa Styrningen &r organisationsstrukturen en viktig faktor for arbetet mot
cirkular ekonomi. Den bor anpassas sa att informationsutbyte och relationsskapande mellan
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ledning och Ovriga medarbetare i organisationen fungerar bra, vilket gors genom en tydlig
kommunikation. Likasa ar det inom ledningsstrukturen viktigt att medarbetarna langre ner i
organisationen har tillrackligt med handlingsfrihet och ansvar for att inkludera cirkular
ekonomi i sina aktiviteter. Studien visar pa att en av de storsta utmaningarna ar att dvertyga
ledningen till att jobba cirkulart. For att 6vertyga ledningen &r det framforallt viktigt att kunna
berdkna den ekonomiska nyttan av det cirkuldra arbetet. Det &r ocksa viktigt att de cirkuldra
aktiviteterna inkluderas i flera delar av organisationen for att visa ledningen pa att det fungerar
i praktiken. Vad galler policys och rutiner som styrmedel mot cirkuldr ekonomi finns det i
nuldget valdigt fa allmanna standarder som mojliggor ateranvandandet av material i
industrierna. Utvecklingen av sddana gemensamma standarder behdver darfor forbattras sa for
att ge vagledning till féretag som arbetar mot en cirkuldr omstallning.

Sammanfattningsvis visar studien att ekonomistyrning kan ses som ett paket av olika
styrverktyg dar en uttalad omstallning mot cirkulér ekonomi i praktiken kan ha genomsyrat
vissa utvalda styrverktyg men langt ifran alla. Samtidigt visar studien att det finns manga
utmaningar med att uppna en omstallning mot cirkular ekonomi, vilket vacker fragan om hur
en i praktiken mer omfattande omstéllning kan uppnas om inte den cirkuldra ekonomin
reflekteras i den kulturella styrningen, den cybernetiska styrningen och den administrativa
styrningen. Studien visar framforallt pa att den cybernetiska styrningen ar viktig vid den
cirkulara omstéllningen, da det ar avgérande att kunna mata arbetet och visa pa den ekonomiska
nytta som arbetet medfér. Som forslag pa vidare forskning foreslas utférandet av en liknande
studie i storre skala med fler foretag for att erhalla ett mer generaliserbart resultat. Ett ytterligare
forslag pa forskning &r att undersoka hur den ekonomiska nyttan av cirkulara aktiviteter har
beréknats i befintliga organisationer som arbetar cirkulart eller hur sadana kalkyler skulle
kunna utformas.
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Bilaga 1

Respondent Typ av intervju Datum
Hallbarhetsstrateg A Muntlig (Huvudkontoret) 11 april 2018
Hallbarhetsstrateg B Telefon 23 april 2018
Affarsutvecklare Telefon 17 april 2018
Medlem i ledningsgruppen Telefon 24 april 2018
Projektchef A Telefon 19 april 2018
Projektchef B Telefon 19 april 2018
Projektchef C Telefon 23 april 2018
Projektledare Telefon 17 april 2018
Controller A Telefon 20 april 2018
Controller B Telefon 24 april 2018
Extern Respondent Telefon 9 maj

2018
Wickman Bois Personlig intervju 22 maj

2018
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Bilaga 2

Intervjufragor

Beratta lite om er verksamhet, vad ar er affarsidé?
Hallbarhetsfragor tycks vara viktiga for er, varfor?
e Nar borjade ni med hallbarhetsarbete?
Vad dr er definition av cirkuldr ekonomi?
Hur visar sig ert cirkuléra arbete i er organisation?
Vilka incitament finns det till att jobba mot en cirkul&r omstallning?
Hur skapar ni engagemang kring hallbarhetsarbetet i organisationen?
Hur ser hallbarhetsarbetet ut, fran tanke till handling?

e Vilken vikt far hallbarhetsfragorna vid beslutsfattande?

e Vem bestammer i vilken utstrackning hallbarhetsarbetet far ta plats?
Vilket ansvar/krav har beslutsfattare att inkludera cirkuldra och hallbara mal?
Hur ser kunskapsoverforingen ut i er organisation mellan de som har kunskap om
hallbarhetsfragor och de Gvriga medarbetarna?

Hur arbetar ni for att involvera medarbetarna och beslutsfattare i det cirkulara
konceptet?
Hur planeras det cirkulara arbetet? (lang/kort sikt)
Vilka utmaningar finns i ert cirkuléra arbete?
e Vad har ni upplevt for utmaningar vid styrningen? Kan du ge exempel pa
nagra utmaningar?
Utvarderas beslut som tas utifran ett hallbarhetsperspektiv?
e Hur f6ljs olika hallbarhetsarbeten upp?
Hur utvarderar och mats det cirkuléra arbetet?
Hur syns det cirkuldra arbetet i er budgetering?
Hur avspeglas det cirkuldra arbetet i era kalkyler? Vilka faktorer tas i beaktande?
Vad har ni upplevt for utmaningar i budgetarbetet och vid kalkyleringen for att arbeta
mot cirkuldr ekonomi?
Finns det situationer da det rader motsattningar mellan ekonomiska och cirkuléra

mal?
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