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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till alla de personer som har bidragit till denna studie. Forst och
framst vill vi tacka respondenterna pd Granitor Properties som stéllt upp pa intervjuerna och
bidragit med vérdefull information. Vi vill dven rikta ett stort tack till var handledare Johan
Dergérd och medbedémare Elin Funck, som stillt upp och bidragit med goda rad och

vérdefull vigledning under arbetets gang.
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Sammanfattning

Titel: Implementering av cirkularitet i ekonomistyrning - En fallstudie om hur foretaget
Granitor Properties implementerar cirkularitet i sin verksambhet.

Seminariedatum: 30/5-2024

Kurs: FEKH69, Examensarbete 1 redovisning pa kandidatniva, 15 hp

Forfattare: Wilma Ekeroth, Otto Gronkvist, Maria Missenko

Handledare: Johan Dergérd

Nyckelord: Cirkuldir ekonomi; Ekonomistyrning; Management Control Systems;
Haéllbarhetsstyrning; Fastighetsutvecklingsbranschen

Forskningsfriaga: Hur implementerar fastighetsutvecklingsbolaget Granitor Properties
cirkularitet i sin ekonomistyrning, och vilka svarigheter och mojligheter kan identifieras?
Syfte:  Syftet med uppsatsen &dr att undersoka hur ett fOretag inom
fastighetsutvecklingsbranschen implementerar cirkularitet 1 sin ekonomistyrning for att fa en
forstaelse for hur detta fungerar i praktiken. Arbetet syftar dven till att identifiera vilka
mdjligheter och svérigheter foretaget har vid implementering.

Metod: Uppsatsen metod &r en enfallsstudie och har tagit en explorativ ansats. Empirin har
samlats in genom semistrukturerade intervjuer med representanter fran foretaget Granitor
Properties, samt genom foretagets interna och externa dokument.

Teoretiska perspektiv: Uppsatsens teoretiska ramverk baseras frimst pa Fjarilsmodellen av
Ellen MacArthur Foundation, Malmi och Browns Management Control System Package och
olika typer av hallbarhetsstyrning (SCS och SMCS).

Resultat: Resultaten frin den insamlade empirin visar att foretaget implementerar cirkularitet
pa ménga olika sitt och att det speglas i alla delar av MCSP forutom hybridmatt. Sedan sker
det i olika utstrackning, dir de mest representativa delarna &r kultur och planering.

Slutsats: Utifrdn ovanstaende resultat kan slutsatsen dras att implementering av cirkularitet
sker mest effektivt ndr de olika styrmedlen 1 MCSP samverkar och forstirker varandra, ndgot
som gar i linje med tidigare forskning. Detta arbete har bidragit med ytterligare kunskap
gillande foretags praktiska implementering av cirkularitet i ekonomistyrning, vilket kan ge

inspiration till andra som jobbar med ekonomistyrning pa andra foretag inom branschen.



Abstract

Title: Implementation of circularity in Management control - A case study about how the
company Granitor Properties is implementing circularity in their operations.

Seminar date: 30/5-2024

Course: FEKH69, Bachelor thesis in Accounting, 15 ECTS

Authors: Wilma Ekeroth, Otto Gronkvist, Maria Missenko

Advisors: Johan Dergird
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Research question: How does the property development company Granitor Properties
implement circularity in its management control, and what difficulties and opportunities can
be identified?

Purpose: The purpose of this thesis is to investigate how a company in the real estate
development industry implements circularity in its management control in order to gain an
understanding of how this works in practice. The thesis also aims to identify the
opportunities and challenges the company faces during implementation.

Methodology: The thesis methodology is a single-case study with an exploratory approach.
The data has been collected through semi-structured interviews with representatives from the
company Granitor Properties, and through the company's internal and external documents.
Theoretical perspectives: The theoretical framework of the thesis is primarily based on the
Butterfly Model by the Ellen MacArthur Foundation, Malmi and Brown's Management
Control System Package, and various types of sustainability control systems (SCS and
SMCS).

Result: The results from the collected empirical data show that the company implements
circularity in many different ways, and this is reflected in all parts of the MCSP except for
hybrid measurements. The implementation varies in extent, with the most representative parts
being culture and planning.

Conclusions: Based on the above results, it can be concluded implementation of circularity
occurs most effectively when the various controls in the MCSP interact and reinforce each
other, which aligns well with previous research. This work has contributed additional
knowledge regarding companies' practical implementation of circularity in management
control, which can provide inspiration to others working with management control in other

companies within the industry.
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1.Inledning

1.1 Bakgrund

Sedan industrialiseringen har samhéllet dominerats av en linjar konsumtionskultur, vilket har
bidragit till en konsumtion med hoga utslidpp, fororeningar och dveranviandning av jordens
resurser (McDonough & Braungart, 2002; Naturvardsverket, 2023). Den linjéira

konsumtionskulturen beskrivs av McDonough och Braungart (2002) som cradle-to-grave.

Ett steg mot en hallbar utveckling dr implementering av cirkuldr ekonomi (Regeringskansliet,
2020). Konceptet om cirkuldr ekonomi beskrevs forst av David W. Pearce och R. Kerry
Turner redan 1989, men har anvants mer som en floskel, dir det snarare kan ses som en vision
an ett faktum (Larsson, 2018). For att den cirkuléra ekonomin ska ta storre plats i samhaéllet
krivs ett fundamentalt skifte frin den nuvarande 6ppna produktionscykeln till mer stingda
och cirkuldra affirsmodeller (Kirchherr et al., 2023; Urbinati et al., 2017). Det cirkulédra

systemet kan bendmnas cradle-to-cradle (McDonough & Braungart, 2002).

Ur ett globalt perspektiv dr bygg- och fastighetssektorn central i diskussionen om hallbarhet
och cirkularitet, dd byggsektorn &r konstant védxande och héllbarhet anses vara en
framgéngsfaktor i allt framtida byggande (World Green Building Council, u.d.). Byggnader
star for 40% av energi- och processrelaterade CO2-utslépp, 50% av allt utvunnet material,
33% av vattenforbrukningen och 35% av det genererade avfallet i vérlden (Tokede et al.,

2022).

I Sverige fokuserar den cirkuldra omstdllningen pé att bidra till nationella och internationella
miljo- och klimatmal, sasom Agenda 2030 (Naturvardsverket, 2024). En bransch som ir
sdrskilt prioriterad 1 den nationella strategin for den cirkuldra omstillningen ar just bygg- och
fastighetssektorn. Det finns verktyg som fOretag kan anvédnda sig av for héllbart
samhillsbyggande sdsom certifieringssystemet Miljobyggnad 4.0. Systemet bedomer fyra
huvudsakliga omrdden for nybyggnad, dér cirkularitet ar ett av omrddena (Sweden Green

Building Council, 2022).

Bennet och James (2017) menar att foretag har incitament till att integrera cirkularitet 1 sin

verksamhet, eftersom det paverkar bdde 16nsamhet och ekonomiska mal samt andra delar av



organisationen. Aven Lueg och Radlach (2016) belyser att implementering av héllbarhet och
cirkularitet 1 verksamheter har skapat intdktsmojligheter for foretag som viljer att

implementera och marknadsfora det.

Ett sétt att implementera och realisera sddana strategier 4 genom ekonomistyrning.
Ekonomistyrning &r ett grundldggande verktyg som i princip alla organisationer anvénder.
Forskare och forfattare har genom &ren presenterat ekonomistyrning pa olika sitt (se
exempelvis, Simons, 1994; Bedford, 2020; Crutzen et al., 2017 m.fl.), men en slutlig
definition som ges av Handelsbanken (2024) i andra stycket pa deras hemsida ér
“Ekonomistyrning handlar om att hantera och kontrollera foretagets verksamhet pa ett
strategiskt sdtt mot olika mél, bade ekonomiska och icke ekonomiska mal”. Det &r detta sitt

att se pa ekonomistyrning som denna uppsats kommer att utga ifran.

1.2 Problematisering

Haéllbarhet ar ett brett begrepp som innefattar mer dn bara miljoméssiga aspekter, medan
cirkularitet kan ses som en del inom hallbarhet. Begreppen anvénds oftast i samma kontext,
men skillnaderna mellan dessa lyfts inte upp, vilket gor att deras konceptuella konturer suddas
ut och att effektiviteten av deras anvindning begréinsas (Geissendoerfer, 2017). Denna uppsats
kommer ddrmed utga fran hallbarhet som ett bredare koncept medan cirkularitet ses som en
integrerad del inom detta. Trots att begreppen gar hand i hand dr det viktigt att sérskilja dem,

men samtidigt forsta deras koppling.

En utmaning relaterad till den cirkuldra omstéillningen, som identifierats av bland annat RISE
(u.d), ar det som kallas for en catch 22-situation. Det innebér att nir vérdet pa en tillgdng eller
produkt 1 det cirkuldra flodet inte kan identifieras &r det svért att fa finansiering. Detta leder
till att potentiellt viardefulla cirkuldra floden inte realiseras, vilket i sin tur himmar den
cirkuldra omstillningen. Dessutom &r risken kopplad till det linjdra systemet, pa grund av
prisvolatilitet och tillgdngen till rdmaterial, ofta undervarderad enligt forskningen (Finance

2016, hanvisad till i RISE, u.4).
Scolaro och De Medici (2021) undersdker i1 sin studie vilka mdojligheter som finns till

ateranviandning av material 1 fastigheter som av olika anledningar stdr tomma. De

understryker att dessa fastigheter har stor potential vad géller material, trots att de anses vara
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nedgdngna och obrukbara. Inom byggbranschen &ar hallbarhet och cirkularitet viktigt i
diskussionen da branschen star for en stor del av allt utvunnet material i véirlden (Tokede et

al., 2022).

Till f6ljd av detta dr det viktigt att foretag implementerar en cirkuldr affarsstrategi. Tidigare
forskning har visat att Management Control Systems (hdrefter MCS) kan vara
prestationsdrivande och stodjande vid strategiimplementering samt ett viktigt verktyg for att
uppna organisatoriska mél (Tu Le et al., 2024). MCS ér ett samlingsnamn for olika system
inom ekonomistyrning. Lueg och Radlach (2016) skriver i sin artikel hur MCS ocksa kan
anvindas av foretag for att forstirka hallbarhet inom organisationer. De fortsdtter med att
forklara att ett Okat antal forskare ser MCS som avgorande for implementeringen av
hallbarhet. Daremot belyser forskarna samtidigt att MCS inte ar tillrackligt for att belysa alla

relevanta aspekter av problemet.

Bennet och James (2017) skriver i sin bok “The Green Bottom Line”:

There is growing evidence that environment can have significant impacts on expenses,
revenues, assets and liabilities and that these impacts are often underestimated.
Making such financial impacts apparent can make it easier to take, and win support
for, further environmental initiatives

(Bennet & James, 2017, sid.35)

Ovanstdende citat visar pa den betydande paverkan cirkularitet har pa organisationer. Det
belyser ocksé det faktum att foretag har en tendens att undervirdera den paverkan hallbarhet
har pa foretagets finansiella prestation. Lueg och Radlach (2016) diskuterar samma &mne och
menar att ett styrsystem lidgger en bra grund for utveckla organisationer till en mer hallbar

verksamhet, men menar att det saknas forskning kring praktisk implementering.

Forskare sasom Svensson och Funck (2019) och Aureli et al. (2023) har undersokt hur MCS
och Management Accounting Systems kan anpassas till cirkuldra affirsmodeller och hjilpa
foretag mot cirkularitet. Dessa forskare belyser dven det faktum att anvindningen av MCS for
cirkuldra omstéllningar i praktiken &r outforskat. Var litteratursokning har lett till samma
slutsats, vilket bidragit till att denna uppsats vidare kommer att fokusera pa den praktiska

implementeringen av cirkularitet i ekonomistyrning. Tidigare forskning inom dmnet har dven
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varit komparativ och fokuserat pd andra branscher sasom produktion och banksektorn (se
exempelvis Aureli et al., 2023; Ferretti et al., 2023; Svensson & Funck, 2019). Genom att
istéllet fokusera fastighetsutvecklingsbranschen, vilken tillhér en sektor som &r prioriterad i
den cirkuldra omstéllningen, kan denna uppsats bidra med ytterligare perspektiv till tidigare
forskning. Tidigare forskning inom denna bransch i Sverige har visat pa att fOretag
fortfarande stdr infor utmaningar nir det kommer till att anta hallbara kriterier vid inkop till
projekt (Desivyana et al., 2023). De foreslar att detta bland annat beror pd meningsstriden

som kan uppstéd vid implementering av cirkulidr ekonomi.

Sammantaget pekar ovanstdende diskussion pa behovet av att foretag integrerar cirkularitet i
sin ekonomistyrning for att frdmja hallbarhet inom bygg- och fastighetssektorn. Det dr en
komplex utmaning som kréver att hitta 1sningar pa hur man bland annat kan 6vervinna Catch
22-situationer och implementera cirkularitet 1 ekonomistyrning effektivt. En lyckad
implementering kan vara nyckeln till att frimja en verklig omstdllning mot héllbarhet 1

byggbranschen.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med detta arbete dr att undersdka hur ett foretag inom fastighetsutvecklingsbranschen
implementerar cirkularitet i sin ekonomistyrning for att fa en forstaelse for hur detta fungerar i
praktiken. Arbetet syftar dven till att identifiera vilka mojligheter och svarigheter foretaget har
vid implementering. Ett &mne som &r relativt outforskat i tidigare forskning. Uppsatsen
kommer att undersoka detta utifran foretaget Granitor Properties, ett foretag som uttalat
fokuserar mycket pé cirkularitet och héllbarhet. Forskningsfragan som kommer att undersokas

blir saledes:

Hur implementerar fastighetsutvecklingsbolaget Granitor Properties cirkularitet i sin

ekonomistyrning, och vilka svarigheter och mojligheter kan identifieras?

Resterande delar av uppsatsen dr strukturerad pa foljande sitt: Avsnitt tvd presenterar det
teoretiska ramverket for studien. I det tredje avsnittet presenteras studiens forskningsmetod
och genomférande. Foljaktligen redovisar avsnitt fyra for fallstudiens resultat. Vidare 1 avsnitt
fem analyseras och diskuteras resultaten utifrdn det teoretiska ramverket. Slutligen redogér

det avslutande avsnittet for vara slutsatser och bidrag samt ger forslag pa vidare forskning.
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2. Teoretiskt ramverk

2.1 Definiering av cirkular ekonomi

Konceptet cirkuldr ekonomi tolkas och implementeras pa en méngd olika sétt. I en artikel av
Kirchherr et al. (2017) undersdker och analyserar forskarna 114 definitioner av cirkulér

ekonomi och deras slutliga definition ar foljande:

an economic system that replaces the ‘end-of-life’ concept with reducing, alternatively
reusing, recycling and recovering materials in production/distribution and
consumption processes. It operates at the micro level (products, companies,
consumers), meso level (eco-industrial parks) and macro level (city, region, nation and
beyond), with the aim to accomplish sustainable development, thus simultaneously
creating environmental quality, economic prosperity and social equity, to the benefit of
current and future generations. It is enabled by novel business models and responsible

consumers

(Kirchherr et al., 2017, sid.224-225).

Studien kommer att utgd frdn ovanstdende definition av cirkuldr ekonomi. I en ytterligare
studie finner Kirchherr et al. (2023) det mest anmirkningsvért att allt fler definitioner nu
ocksé innehéller krav pd fundamentala skiften fran linjéra till cirkuldra system, for att frimja

overgangen till en cirkulir ekonomi.

2.2 Fjarilsmodellen

For att illustrera cirkularitet kan Fjarilsmodellen anvindas. Fjarilsmodellen ar utvecklad av
Ellen MacArthur Foundation (2019) och bygger pd McDonough och Braungarts bok Cradle to
Cradle. Modellen illustrerar ett cirkuldrt flode av material och ér indelad i en biologisk och en
teknisk cykel. Bada sidorna representerar hur olika typer av material ska hanteras for att
finnas kvar 1 det cirkuldra flodet. Vi kommer i denna uppsats fokusera pa den teknologiska
cykeln. Den teknologiska cykeln, fokuserar framst pa produkter som anvidnds snarare &n

konsumeras (Ellen MacArthur Foundation, 2022B).
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Den teknologiska cykeln bestér i sin tur av fyra huvudsakliga cyklar. Den innersta cykeln ér
delning och anses vara den mest hallbara dir det mesta av vérdet fangas upp (Ellen
MacArthur Foundation, 2022B). Denna cykel ir inte lamplig for alla produkter i ekonomin,
men har mojligheten att kraftigt 6ka anvéndningstiden av manga produkter. Den andra cykeln
ar underhalla/forldnga, dir fokus ligger pd att maximera vérdet av en produkt genom att
forlinga dess livsldngd. Den tredje cykeln bestar av bade dteranvdndning, som &r en typ av
aterbruk som behaller produktens originalform och sitt ursprungliga syfte, och omférdelning,
som ser till att produkten kommer till anvindning. Omfordelningen kan goras genom att
placera en produkt i en annan marknad 4n i den som produkten forst var &mnad for. Den
fjarde och sista cykeln dr atervinning och bestar av renovering och atertillverkning. Det ar ett
satt att sdkerstdlla att material som annars skulle ha hamnat utanfor kretsloppet fortsatt ingéar i
det cirkuldra flodet. For renovering kan det innebéra reparation eller byte av komponenter och
forbéttring av det kosmetiska utseendet. Atertillverkning fokuserar istillet pa att maximera
vérdet av en produkt och f6ljs igenom nédr en produkt inte kan cirkulera i systemet ldngre och

omvandlas for att kunna anvéndas igen.

2.3 Up- och Downcycling

Vigen mot cirkularitet grundar sig till stor del i dtervinning av material. Trots det stir forskare
och forfattare oense vad giller virdet pa det dtervunna materialet. Scolaro och De Medici

(2021) lyfter 1 sin studie att vissa menar pd att dtervinning reducerar véirdet pa det anvidnda
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materialet eftersom det aldrig kommer att uppnd samma ursprungliga kvalitet och prestation -
en form av Downcycling. Vissa menar att trots att vardet pd en rivara skulle minska vid
atervinning, sa kan det i vissa fall vara ekonomiskt eller miljoméssigt forsvarbart nér varan i
sig kan vara kostsam eller som alternativ till avfallshantering {for att undvika anvdndningen av
nya ramaterial (Scolaro & De Medici, 2021). Vidare gar det ocksa att argumentera for att
vissa révaror kan dtervinnas och omvandlas pa ett sddant satt att virdet dkar - en form av
Upcycling. Scolaro och De Medici (2021) menar ddaremot att det dr ganska langsokt att se pa
atervinning som process dir en brukad varas virde dtervinns till ett hogre vérde. Det kan
alltsa inte ses som ett a-prioriantagande, utan maste stéllas i jamforelse med kostnaden av att
utvinna dnnu oanvéinda ramaterial. I annat fall hade det st alla de negativa konsekvenser

som den linjdra livscykeln bidrar till.

2.4 Management Control Systems

Ahrens och Chapman (2007) diskuterar i sin artikel hur organisationsstyrning egentligen
fungerar 1 praktiken. De gar vidare med att sdga: “Doings and sayings are fundamentally
different activities (Bloch, 1991). The notion of strategy implementation is often misleading
in this respect” (sid.22). Det praktiska arbetet skapas genom syfte och aktivitet och som
begrepp innebdr det att fanga aktorers arbete med och konstruktion av regler och

engagemang. MCS kan definieras som:

compromising a combination of control practices designed and implemented by top
managers to increase probability that lower-level managers and employees will behave
in ways consistent with the organizations mission, goals and strategies

(Hartmann et al., 2021, sid.4).

Hartmann et al. (2021) visar dven pa att det finns en direkt koppling mellan misslyckanden
inom en organisations verksamhet och avsaknaden av ett ordentligt MCS. Management
control systems kan ses som en resurs for handling (Ahrens & Chapman, 2007) vilket gor

MCS ldampligt att anvdnda som teoretisk grund for denna uppsats.
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2.5 Management Control Systems Package
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Management Control Systems Package (hiarefter MCSP) ar en styrmix utvecklad av Malmi
och Brown (2008). Forskarna kom fram till att de olika delarna inom MCSP behover
samverka for att skapa maximal effekt och uppnd mélkongruens inom foretaget. Vidare gjorde
de en illustration Over vilka delar de anser finnas inom MCSP. Det dr denna styrmix som
lagger den teoretiska grunden for denna uppsats dé& det utgor ett tydligt ramverk for vad MCS
ar och hur det kan anvéndas. Styrmixen bestdr av fem delgrupper: planering, cybernetisk

styrning, beloning och kompensation, administrativ styrning samt kulturell styrning.

2.5.1 Planering

Planering forklaras enligt Malmi och Brown (2008) som ett sétt att fortydliga forvéntningar
pa beteende och anstringning frin organisationens medlemmar. Vidare forklarar forskarna
planering som ett sdtt att styra individers och gruppers agerande. Planeringsdelen av
styrmixen kan delas in i en kortsiktig och en langsiktig del. Den kortsiktiga planeringen bestér
av handlingsplaner och arbetsuppgifter, och stricker sig enligt forskarna oftast inte lingre &n
tolv minader samt har en beslutsfattande inriktning. Den ldngsiktiga planeringen har mer av
ett Overgripande fokus, exempelvis vilka projekt och initiativ som ska tas, och &r strategiskt

inriktad.

Merchant och Van der Stede (2007) viljer att kombinera budgetering med planering som en
del i den kategori de kallar for financial results control systems, da de menar att dessa har

korrelerade syften. Malmi och Brown (2008) véljer dock att sdrskilja dem.
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2.5.2 Cybernetisk styrning

Cybernetisk styrning handlar om att koppla samman beteende med mél (Malmi & Brown,
2008). Forskarna har faststillt fyra undergrupper i den cybernetiska styrningen: (1) budgetar,
(2) finansiella matt, (3) icke-finansiella métt och (4) hybridmétt. Medan planering dr mer av
en ex-ante form av styrning, s &r det cybernetiska styrsystemet mer post-ante. Det rader en
viss osdkerhet 1 gransdragningen mellan de olika undergrupperna. For att gora en distansering
mellan undergrupperna dr budgetar mer Overgripande och forberedande i sina mal och dir
man sétter grinsen for beteenden. De finansiella &r mer specifika 1 sin mélséttning,
exempelvis métning av EVA (Economic Value Added). Grinsdragningen for icke-finansiella
ar tydligare och dven om de finansiella métten historiskt sett varit dominerande, far de
icke-finansiella en allt stérre roll hos foretag for att uppticka drivkrafter av prestanda.

Hybridmaétt ar slutligen en kombination av finansiella och icke-finansiella métt.

2.5.3 Administrativ styrning

Administrativ styrning innefattar system som paverkar beteende genom organisationsdesign,
ledningsstruktur samt arbetsbeskrivningar och policys (Malmi & Brown, 2008).
Organisationsdesign syftar pa organisationens uppbyggnad, som beroende pa strukturen kan
frimja en viss typ av relation mellan olika delar i1 organisationen, men ocksa kontrollera
forutsdgbarheten. Malmi och Brown (2008) menar att detta dr ndgot som chefer kan styra
over, 1 kontrast till andra forskare som menar att det 4&r mer av en kontextuell faktor.
Ledningsstruktur handlar om uppsittningen pa styrelsen, de olika avdelningarna och
projektteamen. Vidare syftar det ocksd pd de formella informationsled som sétter ramen for
auktoritet och vem som stills ansvarig infor vem. Ledningsstruktur innefattar ocksd moten
och schemalédggning av mdten, som i sig skapar deadlines och agendor - en viktig del som
styr beteendet. Den sista delen av administrativ styrning, arbetsbeskrivningar och policys,
syftar pa standardisering av arbetsuppgifter och instruktioner f6r hur de anstillda ska agera

och ta beslut. I denna del ingér dven regler och, som tidigare ndmnt, olika typer av policys.

2.5.4 Beloning och kompensation
Beloningar och kompensation dr ndgot som Malmi och Brown (2008) menar kan skapa
motivation och saledes forbattra anstélldas prestation. Pa sa vis kan foretag genom beloningar

visa vilka beteenden som uppskattas och inte, och skapa kongruens mellan anstélldas och
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organisationens mal. Genom att koppla anstéilldas anstringningar mot uppgiften péverkas
prestation pa tre sétt: (1) riktar anstrdngningarna, (2) vilken tid som ldggs ner pd en uppgift
och (3) intensiteten i deras arbete. Trots att det finns en tydlig koppling mellan cybernetiska
styrmedel och beloningssystem, menar forskarna att beldningssystem ska ses som en separat
del i ramverket. Det pa grund av att det innefattar mer &n att bara styra beteende. Exempelvis
anvinder organisationer beloningar for att behélla anstéllda eller for att stirka kultur genom

kollektiva beloningar.

2.5.5 Kulturell styrning

Kulturell styrning syftar pa att pédverka personalens beteende genom vérderingar,
uppfattningar och sociala normer. Kulturell styrning kan enligt Malmi och Brown (2008)
delas in 1 tre undergrupper: (1) vérderingsbaserad styrning, (2) symbolbaserad styrning, och
(3) klanstyrning. Den virderingsbaserade styrningen avser organisationsvérden, och genom
att konsekvent manifestera sin mission, vision och virderingar kan chefer och ledningen styra
anstilldas instdllning och vérderingar sd att de matchar organisationens mal. Andra
varderingsbaserade verktyg dr exempelvis rekrytering av personer som delar organisationens
virderingar eller en insocialisering av anstdllda till att dela védrderingarna. Den
symbolbaserade styrningen syftar pa visuella uttryck for att stirka en kultur. Ledningen kan
exempelvis anvianda lokaler, klidkoder och andra typer av visuell kommunikation som
frimjar en viss typ av kultur. Den sista typen dr klankultur, en typ av styrning som enligt
forskarna kan utforas med hjéilp av olika typer av ritualer och ceremonier. En klankultur
formas ofta inom en subgrupp inom ett specifikt yrke eller foretag, exempelvis revisor eller en

sarskild avdelning pé ett foretag.

2.6 Hallbarhetsstyrning

I och med att MCS formar arbetsprocesser och beteenden, kan de ifall det anvénds pa ratt sitt
bana vigen mot hallbarhet (Ghosh et al., 2019; Gond et al., 2012). Darfor kommer f6ljande
avsnitt fokusera pa Sustainability Control Systems (hdrefter SCS) och Sustainability
Management Control Systems (SMCS).

SCS och SMCS iér en fortséttning och utveckling av MCS, som hjélper foretag att méta och
rapportera sina sociala, miljoméssiga och ekonomiska prestationer. Gond et al. (2012)

diskuterar i sin artikel hur olika system péverkar integrationen av héllbarhet i organisationens
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styrning. Forskarna menar att SCS idag endast ligger i1 periferin och dr sirskild fran det
vanliga styrsystemet. Forvisso dr SCS en véxande diskussion inom litteraturen (Harris et al.,
2019), men diskussionen fokuserar mer pa individuella system for att handskas med
miljomassiga problem och frigestéllningar (exempelvis miljobudgetering och balanserade
styrkort for héllbarhet) (Gond et al., 2012). Aven Lueg och Radlach (2016) menar att
definitioner, teoretiska perspektiv och effekter av implementering av SMCS ér tvetydiga.
Crutzen et al. (2017) menar dock att arbetet med héllbarhet kan underldttas genom att

integrera hallbarhetsstyrning med andra styrverktyg.

Den vanligaste formen av styrning kopplat till héllbarhet som Lueg och Radlach (2016)
observerat dr cybernetisk. Med det menas att matten for cybernetisk styrning maste anpassas
till foretagens cirkuldra aktiviteter. Detta kan uppnds genom anvédndning av flexibla
budgetsystem, balanserat styrkort eller genom hallbarhetsredovisning (Lueg & Radlach,
2016). Franco-Santos et al. (2012) menar att genom noggrann implementering och
anviandning av prestationsmétningar kan det skapas ett tydligare fokus mot strategin bade i
beslut och agerande, samt motivation och styrning. Vidare menar Crutzen et al. (2017) 1 deras
studie att de undersokta foretagen maéter hallbarhet, men att kopplingen mellan ekonomisk
prestation och social eller miljodmaéssig prestation séllan observerades. Svensson och Funck
(2017) visar dven pa att kortsiktig planering och cybernetiska kontroller i hog grad paverkas

av inforandet av cirkuléra strategier.

Lueg och Radlach (2016) skriver att det inte dr nddvindigt att dndra affdrsmodellen for att
uppnd héllbarhet, utan att hallbarhetsmélen endast behdver kopplas ihop med affarsméassiga
mal under planeringsfasen. For att lyckas med detta kravs det att systemen ar uppdaterade och
gar att applicera pa olika typer av mal, inte bara de finansiella. Sammantaget belyser Lueg
och Radlach (2016) att SMCS inte enbart pdverkas av interna faktorer utan att 4ven externa
parametrar, dir det dr viktigt att se till att alla olika styrmedel samarbetar och forstérker
varandra. De belyser dven att integreringen av hallbarhet i planeringsprocessen misslyckas om

det inte finns en handlingsplan.

For att 6ka medvetenheten hos medarbetare om foretagets hdllbarhetsmél dr administrativ
styrning ett anvindbart verktyg (Lueg & Radlach, 2016). Det kan exempelvis ske genom att
foretagen utbildar och kommunicerar héllbarhet, samt att medarbetarna engagerar sig i

cirkuldra aktiviteter och initiativ. For att uppnd Onskat beteende hos medarbetare genom
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administrativ styrning dr det vanligt att foretag, sérskilt storre fOretag, har en separat
héllbarhetsavdelning. Aven Crutzen et al. (2016) identifierade att en hallbarhetsavdelning som

spelade en Overgripande roll i foretagets verksamhet var vanligt hos foretag.

Lueg och Radlach (2016) belyser dock att den starkaste formen av styrning &ar kulturell
styrning, da detta dr ett effektivt sdtt att interagera vérderingar kring héllbarhet i ett foretag.
Trots detta &r det inte lika vanligt att anvéinda som de tidigare ndmnda styrverktyg. Crutzen et
al. (2017) har observerat att foretag kan anvénda en plattform for att frimja diskussioner om
hallbarhet eller utbyta relevant information for att uppmuntra till ett hallbart beteende bland
anstéllda. Svensson och Funck (2019) bygger vidare pa detta amne och menar att kultur kan
ses som en grund for cirkuldra principer och i kombination med l&ngsiktig planering spelar

det en viktig roll 1 att sprida vérderingar om cirkularitet i verksamheten.

Det visade sig i en studie gjord av Crutzen et al. (2017) att {4 foretag anvénde hallbarhetsmél
som en del i sina beloningssystem. Forklaringen till detta berodde dels pa att chefer och
ledning inte var intresserade av att efterstrdva mél som kunde motverka finansiell prestation,
och dels pa grund av att extern motivation (exempelvis monetidr kompensation) riskerade att
bidra med en crowding-out-effekt, dir hallbarhetsmalen hamnar sekundért. Med crowding-out
menas en situation dir extern motivation, exempelvis bonusar, trycker undan den inre
motivationen vilket leder att fokus hamnar pa beloningen snarare dn uppgiften och syftet
(Frey & Jegen, 2001). Tillfdllen da externa beloningar faktiskt kan fa en crowding-in-effekt,
det vill sdga att den externa beloningen stirker den inre motivationen, dr exempelvis om det

kommer ovéntat eller om den dr kollektiv (Ryan & Deci, 2020).

Motivation &dr som presenterat centralt vad géller beloningar. Det finns tre
grundldggande/fysiologiska behov vad giller inre motivation enligt Ryan och Deci (2020).
Den forsta dr autonomi, som syftar pd att en behdver kénna en form av dgandeskap Over sina
handlingar. Med andra ord, att man dr med och bestimmer 6ver det man gor. Den andra ar
kompetens, som betyder att man behdver kdnna att man sysslar med uppgifter och saker som
man kénner sig bra pa och kan lyckas med. Den tredje och sista &r samhorighet, det vill sdga
att man behdver kénna en typ av tillhorighet och anknytning till ndgot. Forskarna péstér att

motverka ndgon av dessa tre behov ér skadligt for motivation.
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3.Metod

3.1 Overgripande metod

Studien har antagit en explorativ ansats (Kliniska Studier Sverige, 2024) da tidigare forskning
inom omradet dr begrénsad. Tidigare forskare har belyst bristen pad hur cirkularitet i praktiken
implementeras 1 MCS (se exempelvis Aureli et al., 2023; Ferretti et al., 2023; Svensson &
Funck, 2019). Vidare har denna forskning skiljt sig fran var studie genom att vara komparativ
och fokusera pd andra branscher. Genom att besvara fragestéillningen kan denna uppsats bidra

till att fylla kunskapsluckor och 6ka forstielsen for det undersokta fenomenet.

Uppsatsen har utformats utifran Bryman och Bells (2017) steg for kvalitativ forskning. Forst
utformades en generell forskningsfriga, som lade grunden fo6r wvalet av relevant
undersokningsobjekt. Sedan samlades data in, som bearbetats och tolkats. Slutligen har ett
teoretiskt arbete gjorts for att koppla samman den bearbetade datan med teori och dra
slutsatser. Med denna metodik strdvar uppsatsen efter att besvara syftet genom att utforska

och forstd hur implementering av cirkuldra principer i ekonomistyrning kan goras.

For att undersoka hur cirkularitet tas 1 beaktning 1 ekonomistyrning grundar sig uppsatsen i en
fallstudie. Fallstudier dr fordelaktiga att anvénda fOr att pa ett ingéende sitt belysa det fall
man vill underséka (Bryman & Bell, 2017). Yin (2007) argumenterar ocksd for att
fallstudiemetoden dr 1dmplig ndr man vill undersdka kontextuella betingelser som é&r av stor
relevans for det man vill studera. Forfattaren argumenterar fortsdttningsvis att en enfallsstudie
ar sarskilt lamplig nér fallet representerar ett “extremt eller unikt fall” (Yin, 2007, sid.62). Da
denna uppsats @mnar att undersoka ett specifikt foretag som anses vara unikt, dr darfor en
enfallsstudie att foredra. Valet av att gora en fallstudie Overensstimmer ocksd med Yins
(2007) tre kriterier for vilken forskningsstrategi som passar vilken typ av forskning. I vért fall
uppfyller studien samtliga kriterier for en fallstudie da vi har en hur-fraga, vi har inte behovt
ha en hog grad av kontroll 6ver det undersokta skeendet och undersoker ett nutida fenomen.
En speciell styrka med fallstudier ligger ocksd i att det gér att kombinera olika typer av

empiriskt material, 1 vart fall foretagsspecifika dokument och intervjuer. (Yin, 2007).

Fallstudien genomfordes i form av intervjuer vilket var fordelaktigt d& det gav utrymme for

flexibilitet (Bryman & Bell 2017). Vidare ar intervjuer att foredra da de 4r malinriktade och
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direkt kopplade till arbetets fragestdllning (Yin, 2007). Intervjuerna har wvarit
semistrukturerade vilket har lett till att respondenterna sjélva fatt mojlighet att berdtta om hur

de arbetar och vad de anser ir relevant inom kontexten.

Den primira informationskillan i denna fallstudie var intervjuer, men empiri har dven samlats
in 1 form av dokument. Férdelen med dokument ir att de kan granskas flera gdnger och inte dr
en produkt av fallstudien (Yin, 2007). Anvédndningen av dokument ger oss ett bredare
perspektiv dd vi kombinerat interna dokument som distribuerats av foretaget med extern
information som hittats pa deras hemsida. Dokumenten har anvints som komplement till
intervjuerna, d& de har varit mer specifika med exempelvis konkreta mal och en tydlig
oversikt Over organisationens utformning. Vidare har de anvints for att stirka det som
respondenterna sagt med exempel fran hemsidan. Vissa av de dokument som ndmnts under

intervjuerna finns dock inte med som bilaga till f6ljd av sekretess.

3.2 Inledande litteraturgenomgang

Som en forsta datainsamling till denna uppsats har en omfattande litteratursokning
genomforts av andra uppsatser och forskning inom &dmnet for att se vilka teoretiska ramverk
som ar lampliga och applicerbara. En forberedande litteratursokning har dven gjorts for att
studera och konkretisera den problematisering som ligger bakom uppsatsen. De sokord som
anvénts vid litteraturs6kning ar frimst: Circular economy; Circular strategy; Circular business
model; Buildings; Property development; Management Control Systems; Sustainable Control
Systems och cirkularitet med flera. Funna artiklar har varit peer-reviewed och lastes forst
overgripande och de artiklar vars beskrivning inte var i linje med vér studie séllades bort.
Efter en forsta genomgéng av valda artiklar har vi gjort en sdkning i1 deras referenslistor och
citeringar, for att hitta ytterligare litteratur inom #mnet. Aven bocker funna genom
bibliotekets databas LubSearch har anvénts, diar samma sokord anvints som vid
artikelsokningar. Detta tillvigagangssatt har hjilpt oss fa en bredare blick 6ver de undersokta

dmnet och mojliggjort en effektivare insamling av litteratur.

De sokverktyg som har anvénts for att gora litteratursokningen d&r LUBcat, LUBsearch,
Science Direct (SCID), Source Complete (EBSCO), Scopus och Googles sékmotor.
Information hittad via Googles sokmotor har vi granskat for att sédkerstélla kéllans

trovardighet.
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3.3 Studieobjekt

Infor arbetet genomfordes en noggrann undersokning av relevanta studieobjekt, vilket vickte
intresset for Granitor Properties. Bland svenska foretag inom bygg- och fastighetssektorn
identifierades Granitor Properties som ett foretag som ligger 1 framkant gédllande

implementering av cirkuléra principer och héllbart arbete.

For att sdkerstélla relevansen och djupet i forskningen, trots den korta tidsramen, har ett urval
gjorts dér endast ansvariga for de specifika forskningsomraddena som uppsatsen grundar sig 1
har intervjuats. Detta inkluderar foretagets hallbarhetschef (Respondent 1) som arbetar med
styrmedel och projektutveckling med fokus pa héllbar utveckling samt affdrscontroller
(Respondent 2) som arbetar med operationell uppfoljning, prognostisering och finansiering.
Genom att fokusera pa dessa nyckelpersoner kan vi fi en djupgaende forstaelse for de amnen
som dr centrala for studien och ddrigenom 6ka validiteten och nyttan av forskningen. Da de
intervjupersoner som deltagit i studien &r anstéllda pa foretaget och dagligen arbetar med de

fragor som stillts, 4r de kompetenta inom omradet.

3.4 Intervjuguide

Vid kvalitativa intervjuer kan en intervjuguide med fordel utformas for att underlitta vid
intervjun, dd den &r mindre strukturerad dn ett intervjuschema men skapar dndé en ram for
intervjun (Bryman & Bell 2017). Vér guide har tagit inspiration fran Bryman och Bells (2017)
mall for intervjuguider, ddr vi forst beslutat om vért forskningsomrdde och specifika
fragestdllning. Sedan utformades strukturen och intervjufragorna med grund i Malmi och
Browns (2008) styrmix, kombinerat med cirkularitet. Styrmixen innehaller fem olika delar,
vilket representerar de fem olika huvudomrddena 1 intervjuguiden. Utifrdn dessa
huvudomraden formulerades specifika fragor for att undersoka hur foretaget jobbar inom
dessa omraden med cirkularitet. Intervjuerna genomfordes med en kombination av inledande
fragor, uppfoljningsfragor och sonderingsfragor, for att fa en si djup forstaelse som mojligt
for det som respondenten forsoker uttrycka (Bryman & Bell 2017). Vid intervjuerna tilléts

samtalen ta den vdg som respondenten valde, utifrdn den forutbestimda intervjuguiden.
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Innan intervjuerna distribuerades en intervjuguide som innehdll syftet med intervjun samt
vilka dmnen som ska diskuteras under intervjun och nédgra specifika fragor (se bilaga 3). En
mer omfattande intervjuguide med fler specifika frdgor anvéndes av oss vid utférande av
intervjuerna. Valet att ldmna ut intervjuguide innan baserades pa att vi ville optimera
intervjutiden och siledes betdnketiden genom att forbereda respondenten sa gott som mojligt.

Detta eftersom arbetet utfors under en begrénsad tid.

3.5 Genomfdrande av intervjuer

Datan samlades in under tvd semistrukturerade intervjuer med foretagets hallbarhetschef och
affarscontroller, samt ett uppfoljningsmote. Den forsta intervjun varade 1 35 minuter och var
en introducerande intervju ddr vi som studenter fick presentera oss sjdlva och syftet med
undersokningen. 1 denna intervju var endast héllbarhetschefen nérvarande, dir hen
introducerade sig sjélv, presenterade foretaget, vad de arbetar med och svarade pa nigra
inledande fragor kopplat till cybernetisk styrning. Under intervju tvd, som varade i 70
minuter, var bada respondenterna ndrvarande. Ett storre fokus lag d& pd ekonomistyrning,
kopplat till den valda teorin, och hur arbetet med cirkularitet speglar sig i den. Majoriteten av
den insamlade empirin hirstammar fran intervju tvd d& denna hade starkast teoretisk
koppling. Uppf6ljningsmétet varade i 55 minuter dir vi stéllde ytterligare fragor vad géller
information som var bristfdllig och som kriavde uppfoljning. Ett utkast av uppsatsen delades ut
till respondenterna 24 timmar innan detta mote for att ge dem mdjlighet att verifiera innehallet

samt gora tilldgg till den insamlade empirin.

Fordelen med att ha intervju tva och uppfoljningsmoétet med bada respondenterna nirvarande
var att respondenterna kunde diskutera med varandra och komplettera varandras svar. Detta
gav oss en bred syn pd hur foretaget arbetar, utifran olika perspektiv. Det var dven ett
tidseffektivt sétt att arbeta pa da respondenterna inte hade sa mycket tid till intervjuer. Genom
att ha intervjun med bada respondenterna kunde vi genomfora intervjun tidigare d&n om vi
hade gjort dem separat, vilket bidragit till mer tid for analys och gjort den mer genomarbetad

med hogre kvalitet.

Intervjuerna holls digitalt med hjdlp av mjukvaran Microsoft Teams, vilket mojliggjorde for
ett visuellt element. Fordelen med att ha intervjuerna via denna mjukvara istillet for over

telefon var att man kunde bygga en annan relation till respondenterna, samt se om nagon hade
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nagot att tilligga, utan att behdva avbryta varandra. Detta var till stor hjilp da intervjun

genomfordes med tvé respondenter samtidigt.

Nackdelen med att genomftra intervjuerna online &r att det krévs ett hogre engagemang fran
respondenten, samt att det kan uppstd tekniska problem (Bryman & Bell, 2017). For att
minimera tekniska problem och kvalitetsforsamringar sdkerstdllde vi en god
internetuppkoppling innan métets start. Vi dgnade ocksd négra minuter innan intervjun till att

sdkerstélla att ljud och bild fungerade.

I bdrjan av varje intervju tilldgnades tid till att bygga en relation till respondenterna och skapa
en mer avslappnad intervjumiljé. Dé respondenterna ar foretradare for Granitor fanns det risk
att svaren vinklats for att gé 1 linje med foretagets officiella uttalanden. Genom att skapa en
trygg miljé och framhdva att vi enbart 6nskar fa en forstdelse for deras arbetssétt, och inte
virdera deras arbetssitt, har vi minskat denna risk. Under intervjuerna togs hinsyn till
respondenterna, ddr de informerades om att de inte behdvde svara pé fragor de inte kidnde sig
bekvdma med att svara pad och de hade mojlighet att avsluta intervjun nir de sa onskade. I
borjan av varje intervju stélldes ett antal fragor gédllande GDPR och respondentens instédllning
till att utfora intervjun (se bilaga 2). Ddr har respondenterna blivit informerade om deras

rittigheter och véra skyldigheter som forskare.

I samband med andra intervjun och uppfoljningsmotet fick vi ocksa tillgang till interna
styrdokument. Dessa dokument inkluderar foretagets hallbarhetsmal, organisationskarta,

affarsmal och rotsystemet.

Vid intervjuerna férdes anteckningar dér vi som intervjuare skrev ner det mest visentliga av
svaren. For att kunna arbeta pd detta sétt var alltid tva intervjuare delaktiga vid intervjun dir
den ena stillde fragor medan den andra tog anteckningar. Vidare spelades intervjuerna in for
att i efterhand kunna transkriberas med hjilp av Al-verktyg. Efter intervju 1 och 2 anvindes
Al-verktyget Klang.Al som hjidlpmedel for att transkribera intervjuerna. Vid intervju 3
anvindes Microsoft Teams egna transkriberingsverktyg som transkriberar 1 realtid.

Transkriberingen har sedan reviderats och korrigerats medan vi lyssnat tillbaka pa intervjun.

25



3.6 Tillvagagangssatt vid analys

I denna studie har inspiration tagits frin Rennstam och Wisterfors (2015) rekommendationer
om tillvigagéngssitt vid analys. Vi utformade pé forhand intervjuguiden utifran MCSP, vilket
forenklade arbetet med att sortera datan och ge stadga at analysen. Dérefter 4gnade vi oss t
kategorisk reducering. De kategorier som identifierades dr de fem kategorier som tillhor
MCSP, samt tre underkategorier: allmént, héllbart och cirkuldrt. De kategorier som inte
berérdes av  MCSP, hallbarhet eller cirkularitet valdes bort. Virt att notera dr att enligt
Rennstam och Wisterfors (2015) innebdr det inte att de kategorier som valts bort inte har
nagot forklaringsvdrde, utan att valet dr baserat pa intrycken frén var studie, tidigare studier
och var metodologiska inriktning. Kategoriseringen gjordes genom att vi forst granskade
transkriberingarna frdn intervjuerna och sedan identifierade inom vilken kategori
informationen passar, genom att sitta och markera i dokumentet. I analysen anvéndes
uppsatsens teorier for att bygga diskussioner och dra slutsatser som kunde besvara uppsatsens
syfte. Analysen tematiseras pa ett annat sétt &n empirin, for att kunna integrera delarna med
varandra 1 styrmixen. Genom att vi varit tre forfattare till denna uppsats har vi kontinuerligt
under analysen diskuterat med varandra och resonerat oss fram till arbetets slutsatser. Detta
har bidragit till att skapa ett mer objektivt, vilgrundat och balanserat arbete genom att vi

dragit nytta av vara olika perspektiv och erfarenheter.

3.7 Etiska overvaganden

I enlighet med boken An Introduction to Qualitative research (Flick, 2018) har vi medvetet
arbetat fOr att motivera uppsatsen forskningsfriga och sikerstdlla att relevanta etiska
konsekvenser som kan leda till overtrddelser eller skada for det undersokta foretaget inte

uppstar.

Att utfora en studie kring ett foretags cirkuldra arbete kan vara kénsligt for foretaget, da det ér
politiskt och etiskt laddat samt av hog relevans for dess intressenter. Eftersom uppsatsen
bygger pa intervjuer av anstillda pd foretaget och offentlig information fran foretaget sjélva,
kommer enbart information som uttryckts av foretaget eller dess representanter att
presenteras. Vidare &r syftet inte att gora en komparativ studie av foretagets cirkuldra arbete.

Studien syftar enbart till att vara utredande och undersdka hur Granitor Properties arbetar med
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implementering av cirkularitet i ekonomistyrning. P& sa vis dr risken for att uppsatsens
slutsatser ska leda till negativa konsekvenser for foretaget lag. I och med att respondenterna

fatt tillgang till uppsatsen innan publicering dr de ocksd medvetna om vad som skrivits.
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4.Granitor Properties arbete med cirkularitet

4.1 Granitor Properties

Granitor Properties ingdr i koncernen Granitor-gruppen som &r en svensk hallbarhets- och
cirkularitetsinriktad koncern grundad pé 90-talet. Koncernen bestar idag av 10 foretag som &r
verksamma inom olika delar av bygg- och fastighetssektorn, diribland Granitor Properties
(Granitor, u.aA). I sin héllbarhetsredovisning (Granitor, 2023) har koncernen uttryckt att de
dgnar sig at hillbarhetsstyrning for att sdkerstdlla att héllbarhetsarbetet utvecklas och att
strategin realiseras. Fortsdttningsvis dr koncernen medlemmar i flertalet foreningar som
granskar och arbetar for ett hallbart samhillsbyggande, exempelvis Sweden Green Council
Building (u.d), Byggvarubedémningen (u.a), Belok (u.d) med flera, nagot som visar pa deras

starka engagemang inom hallbarhet och cirkularitet.

Foretaget arbetar, likt andra fastighetsutvecklare, kontinuerligt med nya projekt, dér ett av
foretagets mest framtrddande och aktuella projekt &r Embassy of Sharing (Granitor, u.aC).
Projektet anses vara ett innovationsdrivande projekt som arbetar mot att vara klimatneutrala
2030, med en tydlig inriktning pa delning och implementering av andra cirkuldra principer
(Granitor, u.dB). Detta projekt kommer vidare anvindas for att exemplifiera hur foretaget

arbetar.

Inledningsvis belyser respondenterna att ordet cirkularitet &r komplext, da “det innefattar mer
an det som étervinns” (Respondent 1, Intervju 1). Under intervjun har respondenterna svart att
skilja pd cirkularitet och héllbarhet, da cirkularitet gar in 1 héllbarhet. Vidare kommer

foretagets arbetsrutiner redovisas utifrdn MCSP.

4.2 Planering

Majoriteten av foretagets handlingsplaner bestir av att planera for de olika projekt som
foretaget arbetar med. Dessa utformas via en digital plattform dir anstéllda pa foretaget kan
redovisa vilka uppgifter de tdnker jobba med under kommande &r. Vidare forklarar respondent
1 att de strategiska planerna revideras drligen, men att affdrsplanen och planeringen i regel

stracker sig under en tredrsperiod. Respondent 1 belyser ocksa en problematik med att det inte
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gdr att planera alltfor langt 1 forvég till f6ljd av den dynamiska och innovationsdrivna industri
foretaget verkar inom, dér man istéllet kontinuerligt utvecklar projektet, utan att ha en alltfor

bestimd plan fran borjan.

Vidare ar en stor del av planeringsfasen infor projekt, enligt respondent 2, att uppfylla de
byggnadskrav som fOretaget valt att anamma. Dessa dr miljobyggnad 4.0 for kommersiella
byggnader och svanenmirkning for privata bostéder, bland andra. Foretaget tar dven hjilp av
olika databaser sdsom byggvarubedomningen vid planeringen, for att sdkerstéilla att de
material man planerar att anvinda &r bra ur en milj6- och cirkularitetssynpunkt. Da det inte &r
foretaget sjdlva som utfor byggandet, utan externa entreprenadforetag, fokuserar denna del
mest pd att stélla upp ett antal krav och planera sé att entreprenaden i sin tur bygger i enlighet
med dessa. Respondent 2 forklarar ocksa att man har ett antal ytterligare krav som man
bestimt internt, gillande exempelvis koldioxid, avfall och energianvéndning (se bilaga 4),
som maste planeras utifran. Slutligen kan det dven finnas ett antal individuella krav for varje

projekt, vilket dr fallet med Embassy of Sharing.

Den mer fOretagsovergripande planeringen bestar av en rad olika delar. Respondent 1
forklarar att man tidigare hade en héllbarhetsplan som var individuell for varje projekt, samt
en for hela foretaget. Sedan ett ar tillbaka har foretaget istdllet valt att integrera
hallbarhetsplanen i affdarsplanen, genom att alla krav i hallbarhetsplanen maste hénga ihop
med affarsmalen. Detta &r en relativt stor fordndring som genomforts, och nagot som f6ljs upp
1 nutid genom Power BI. Tidigare, menar respondent 1, var héllbarhet och cirkularitet en
bisyssla, nagot foretaget ville dndra pa “for att hallbarhetsarbetet méste vara integrerat i allt
det man gor” (Intervju 2). Detta har foretaget gjort genom att uppdatera styrdokument och
arbetsprocesser. Ett exempel &r att foretaget med respondent 1 i1 spetsen, under det senaste
aret, tagit fram en hallbarhetskarta som &r ett sétt att planera for hallbarhet. Efter att mark
inforskaffats, men innan projektet borjar utvecklas, fylls den i med olika smileys for att
utvirdera externa faktorer, sdsom upplysning av cykelbana, for det omrade man planerar att
bygga i. Foretaget fokuserar i sin planering pa att alltid komma pa innovativa losningar for att

bygga sé cirkuldrt och hallbart som mojligt.

For att lyckas med detta berdttar respondent 2 att foretaget gor manga olika utredningar under
planeringsfasen av ett projekt. Hen belyser att det kan ta flera ar att komma fram till ett

projekt och att man under den tiden méter flera faktorer och tittar pd olika krav, mél och
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ambitioner for att uppna hallbarhet (se bilaga 4 och 8). Dessa utredningar gors antingen sjdlva
av foretaget eller av externa konsulter beroende pa omfattningen och komplexiteten i det som
ska utredas (Respondent 2). Foretaget fokuserade dven i Embassy of Sharing pa att ha
dialoger med externa parter sisom Fryshuset och ha samarbeten med olika aktorer, beréttar
respondent 1. Detta gors for att kunna planera for ett omrade som inkluderar alla. Temat for
projektet dr just delning vilket genomsyras pd ménga sitt och paverkar den langsiktiga
planeringen. Respondent 1 berittar att foretaget arbetar med cirkularitet genom att planera
ytan pa forhand i Embassy of Sharing. Genom att exempelvis ha gemensamma motesrum och
badrum anvénds ytan mer effektivt och resurserna smartare genom delning. Respondent 1
belyser dven att de sjdlva inte kan veta exakt vilka férdelarna med omradet blir 1 slutédndan,
men att de genom noga planering kan skapa forutsittningar for ett hallbart omrade. De vill ha
en miljo dar folk trivs, har hog produktivitet och kan dela kunskaper och erfarenheter (se

bilaga 9). Nagot som hen menar bidrar till ett cirkulért kretslopp inom omrédet.

4.3 Cybernetisk styrning

Nér det kommer till cybernetisk styrning beréttar respondent 1 att det ar svart att

2 ¢

implementera cirkularitet i foretagets finansiella styrning, da “styrning med pengar ar svart”

(Intervju 1).

For ett byggnadsprojekt beréttar respondent 2 att det fridmst gors investeringskalkyler som
innehéller olika komponenter. Respondenten belyser dven det faktum att “ett projekt kan ju
kosta flera hundra miljoner” (Respondent 2, Intervju 2). Till foljd av detta krdvs det styrning
och beslutspunkter. Respondent 1 menar vidare att cirkularitet finns inbakat i kalkylerna, men
det gors inga egna poster for det. Istéllet gors berdkningar pa detaljnivad som sedan redovisas

som en del av andra poster.

Respondenterna menar vidare att foretaget gér berdkningar av exempelvis enstaka material
och energilosningar. Nagot som tas upp pa bade intdkts- och kostnadssidan - dels som ett
signalvirde som kan locka kunder, dels som kostnad for hallbart material som kan inga i det
cirkuldra flodet. Héllbara investeringar gors dven 1 syfte att forbdttra driftsekonomin.
Exempelvis genom att foretaget arbetar med forebyggande underhéll och val av material,

ndgot som kan vara kostsamt, men som gor att kostnaden for att driva fastigheten blir lagre pa
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lang sikt. Med signalvirdet menar respondent 2 att detta genererar ett mervirde som skapas 1
forvaltningsskedet for de som anvinder byggnaderna gors for att som och leder till att

foretaget kan hdja hyran och ddrmed ldgga kostnaden pa hyresgésten.

Aven klimataktionen tas in i berikningen. Vid inkdp av hallbara material, sésom wood tubes
(reglar gjorda av papper), sitts inkdpspriset 1 relation till trd- och stalreglar och det gors en
estimering av hur komplicerat eller tidskrdvande materialet &r att arbeta med, da tid ocksé ar
pengar, menar respondent 1. Det vill siga om foretaget anser att den positiva miljopaverkan
som produkten ger, Gverviger Okade kostnader, kommer det dnda att véljas Over andra
material, beréttar respondent 2. Ett annat exempel som tas upp av respondent 2 dr inkdp av
klimatforbattrad betong, som &ar dyrare &n vanlig betong, men som i slutindan é&r

koldioxidekvivalent.

Cirkularitet finns dven med i1 en av byggnaderna i Embassy of Sharing genom anvindningen
av tristommar. Respondent 2 forklarar att det d@ven dr en sjdlvklarhet att forsoka hitta
mojligheten for aterbruk av material, ddr exempel &r anvindning av &terbrukade
virmevaxlande platar som fasadmaterial, mattor av atervunna fiskenidt och fliktrum av
atervunna barockelement i1 projektet. I framtida projekt onskar foretaget att anvénda atervunna
stalbalkar fran rivningsbyggnader av Stena Stahl, beréttar respondent 1. Respondenten belyser
dock att det idag inte finns interna krav pa en viss andel av aterbrukat material, men att

inkopet av det dr att foredra.

Dessa materialval dr dock kostsamma och respondent 1 belyser att det finns en problematik
med att motivera dessa kostnader i nuldget, trots att man vet att det kan komma att bli krav pa
material eller standarder ar 2035. D4 det projekt som foretaget jobbar med utvecklas och ritas
nu, men byggs forst om 3-5 ar, kan det komma mycket nya materialval pd vigen som inte gar
att kalkylera utifran eller skapa en budget for nu. Det dr sedan entreprenadenrna som koper in

det material som kommer att anvéndas.

Respondent 2 sdger att det &r svért att konkretisera cirkuldra val i nyckeltal. Diremot
anvinder foretaget nyckeltalet driftnetto som &dr det ekonomiska dverskott som en fastighet
skapar. Driftnettot paverkas av faktorer sdsom ljusinsldpp, regn- och dagvatten samt
energiforbrukning. I projektet Embassy of Sharing péverkar exempelvis energildsningen en

stor del driftnettot, d4 virme och kyla kan delas i byggnaderna. Vid varje komponent
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kalkyleras och ridknas allt in i minsta detalj. Ett sitt att forbéttra driftnettot pd ar exempelvis
att fundera kring dels hur mycket det kostar att sétta in solceller, men ocksa hur mycket energi
man sparar pa det i berdkningen. Hen fortsdtter med att séga att kostnaden for byggnaden ar
densamma oavsett, men genom att anvianda sig av hallbart material, far man en forbéttrad
driftsekonomi och kan hdja vérdet pa byggnaden och diarmed hdja hyresintdkterna, berédttar

respondent 2.

Nir det kommer till icke-finansiella métt sdger foretaget att det laggs storst vikt vid social
hallbarhet, berittar respondent 1. Hen menar att det &r komplicerat med métningar som
fokuserar pé cirkularitet da det inte finns ndgon att benchmarka sig emot. Ett sétt att méta
cirkularitet dr genom att mita frekvenser pa hur manga som anvander motesrum. Genom att
bygga farre métesrum, men med hogre nyttjandefrekvens ar detta mer cirkuldrt da kretsloppet
for rummen forldngs och nyttjas mer, samtidigt som de individer som anvdnder rummen kan
dela kunskap och erfarenheter. Respondent 1 tar dven upp de nya valen 1 Miljobyggnad 4.0
ddr man kan samla in poédng pa cirkularitet for att na en viss grad av certifieringen, dir de nya
kraven gér i linje med EU:s taxonomi. Foretaget har som mal att uppna de hogre nivderna av

certifieringen, sarskilt pa nybyggda projekt.

Vidare matt som foretaget anvinder sig av i sin cybernetiska styrning dr berdkningar kopplat
till avfall. Respondent 1 forklarar att foretaget raknar p4 mingden avfall och hur den sorteras
for att sedan kunna analysera den datan och ge tillbaka till féretag som &dr verksamma inom
byggnaderna. P& sa vis blir alla som har en koppling till projektet, antingen hyresgisterna
eller foretaget sjdlva, medvetna om detta. Internt pd foretaget finns det dven formella
dokument dédr man ska redogora for vilka affirsmal man har uppnétt dér bade héllbarhet och

cirkularitet &r med, beréttar respondent 1.

Vid uppfoljning av projekten gor foretaget egentligen inga sdrskilda prestationsmétningar
kopplat till cirkularitet, utan de skriver ner alla val som gors, sdger respondent 1. Diaremot
gors studiebesok efter att ett projekt ar fardigt. Anstdllda pd foretaget gar da ut och samlar
information av hyresgéster via ett formulér. Studiebesdken anvinds for att médta om man

lyckats med de olika mal som varje projekt har.

Respondent 1 berittar 4ven om att foretaget jobbar med att uppné certifieringar. For att fa

dessa krdvs det att man uppfyller forutsdttningar rent byggtekniskt. Dessa forutsattningar
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uppnds bade i planeringsfasen, men dven genomforandefasen och forvaltningsskedet berittar
respondent 2. Det blir dé ett sétt 1 forvaltningsfasen att médta att man lyckats med det man

onskat uppna savél ekonomiskt som miljomaéssigt

4.4 Administrativ styrning

Respondent 2 beréttar att foretaget och utmérker sig gentemot andra foretag genom att
organisationsschemat ar liggande, i form av en pil (se bilaga 5 och 6). Respondenten forklarar
det med att alla Overordnade positioner sitter till vénster i pilen och arbetar med att “stotta de
personer som &r framfor i pilen” (Respondent 2, Intervju 2), och skapa forutsattningar for

dem. De som arbetar ndrmast kund ar lidngst till hdger pd pilen.

Vidare menar respondent 1 att det finns en tydlig struktur i ansvarsomradena i foretaget, med
en ansvarig projektchef, som star i direkt anslutning till en affarschef som har ett dvergripande
ansvar. Till sist finns det ocksa ett affirstdd som har det yttersta ansvaret for hela
organisationen. Respondenten viljer diremot att bendmna det som en matrisorganisation. Hen
fortydligar det med att sdga att varje projekt har en projektchef och att varje projekt
struktureras vertikalt. Sedan finns det dven staber sisom ekonomi och hallbarhet som jobbar
pa det horisontella planet och &r en supportfunktion till varje projekt. Genom att organisera
verksamheten pé detta sitt dr hallbarhetsstaben involverad i hela organisationen. Aven om det
finns regelbunden uppfdljning och utvirdering av prestation, s menar respondent 1 att det i
generella termer ligger stort ansvar pd den enskilda individen att ta ansvar och fatta beslut.
Sedan belyser respondent 1 att varje avdelning eller grupp har ett eget ansvar att vilja ut och

applicera de mél som passar deras genomférandeplan.

I stora drag handlar organisationsstrukturen om att se till att det finns rétt, men ocksa olika
typer av kompetenser inom organisationen. Respondent 2 siger “Vi maste ha bade sé att sdga

hjarta och hjdrna och muskler” (Intervju 2).

Respondent 2 sdger att fOretaget arbetar med stora komplexa projekt vilket gor att
informationsflédena ser olika ut. Hen fortsétter forklara att detta kraver att alla maste prata
med alla hela tiden for att synka prioriteringar och vara flexibla ifall det hdnder nagot i

projektet. Séledes finns det inte alltid konkreta kommunikationsled, utan mer tydliga
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ansvarsled. Respondent 2 papekar dven att foretaget verkar inom en vildigt lagstyrd bransch

och att det séledes dr viktigt att veta vem som &r formellt ansvarig.

Respondent 2 menar att beslutspunkter och styrning kriver formell kommunikation, inte
minst da det handlar om stora summor pengar. En stor del av byggprocessen bestar av
formella méten ddr affarsrddet och ledningsgrupper behover delta. Respondent 1 menar att det
ar ur det formella det hela grundar sig, exempelvis nir beslut tas om marken man kollar pa ar
intressant och vilka arkitekter som ska anlitas. For att ta vidare sddana diskussioner till
praktiken krdvs sedan formella beslut fran affarsradet. Respondent 2 understryker ddremot att
det informella ir minst lika viktigt och siiger att informationsflddet aldrig gér “fran A till O pé
ett rakt spar” (Intervju 2). Manga situationer méste 16sas ad hoc, exempelvis genom spontana
Teams-moéten “for att saker och ting behdver komma upp péd agendan” (Respondent 2,

Intervju 2).

Uppfoljningen av projekten och anstélldas prestationer sker tre gdnger per ar i samband med
budgetprocessen. Dessa uppfoljningar innefattar enligt respondent 2 diskussioner av vad som
var planerat och vad de trodde, kopplat till utfallet. I vissa situationer faller det dnda ner pa
individnivdi med de personer som haft ansvaret for projektet. Vid varje projektavslut
genomfors ocksd en utvirdering av projektenhetens arbete. I uppfoljningsfasen ser man ifall
de anstillda har uppnatt de mal som kan kopplas till foretagets ambition om att bli mer
hallbara och cirkuldra. Genom erfarenhetsaterforing forsoker foretaget kontinuerligt forbéttra

sina prestationer.

Den viktigaste delen av den administrativa styrningen dr nagot som respondenterna kallar for
ledningsprocesser. Respondent 1 lyfter deras ledningsplattform som en stor del av denna
process, och ir ett verktyg som hela koncernen har tagit fram som alla far utbildning i1 nir

man borjar sin anstéllning.

4.5 Beloning och kompensation

Pa foretaget finns det inga individuella beloningssystem. Istéllet far alla anstéllda ta del av en
gemensam bonus som baseras pd hela foretagets prestation. Respondenterna menar att
anstillda, chefer och andra ansvariga for diverse projekt istillet uppmérksammas for goda

prestationer och pa sd vis motiveras. Respondent 2 séger att alla projekt f6ljs upp noga vad
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géller ekonomisk prestation, men lika s& de héllbarhetsmal som sitts upp. Vid bra prestation,
bade allmént men ocksd kopplat till cirkularitet menar respondent 2 att de dr noga med att
lyfta det 1 ledningsgrupper, men ocksd under budgetprocesser och internt inom
projektgrupperna. Vidare lyfts sddana prestationer upp pa konferenser. Bada respondenterna
menar dock att motivationen istdllet hdrstammar fran gemenskapen och kinslan av
samhorighet. Respondent 1 séger att det &r just kénslan av att gora det tillsammans som driver

dem anstéllda.

Vidare ndmner respondent 1 att det tidigare funnits individuella bonussystem, men att det
efter utvdrdering ansdgs mer fordelaktigt att inte ha det. Tidigare beloningssystem hade ingen
specifik koppling till hallbarhet, utan var rent ekonomiska. Den frimsta anledningen till att
inte ha ett beloningssystem &r risken for det respondent 2 kallar “stuprorstink™ (Intervju 2).
Hen séger att det bidrar med en risk for “suboptimering av foretagets resurser” (Respondent 2,
Intervju 2). Vidare menar respondenterna att det finns fler problem med individuella bonusar,
exempelvis legala problem och rittvisedilemman. En annan problematik kopplat till monetéra
beloningar hor till projektens langa ldngd. Projekten pagar over flera ar och personer som var
delaktiga 1 borjan kanske inte dr kvar ldngre nér projektet fardigstillts. Fragan blir da vem

som ska fé ta del av uppsidan.

4.6 Kulturell styrning

Bilaga 7 visar ett trdd som symboliserar verksamhetens rotsystem enligt respondent 1. Detta
rotsystem &r det som lagt grunden till foretagets hallbara inriktning och ar skapat av pappan

till dagens dgare. Det dr dérfor djupt rotat 1 hela verksamheten.

Respondent 1 belyser att ndr det kommer till cirkularitet ligger framgangen i att personalen
behover vara engagerade. Foretagets dgare har utvecklat en plattform som bland annat tar upp
hur man ska bete sig gentemot sina kollegor och vikten av samarbete, for att virna om
samhiéllet. Hen menar att det 4r den ménskliga faktorn och hur vi behandlar varandra som gor
skillnad. Detta uppmirksammas dven i deras slogan “Together to get there” (Respondent 1,
Intervju 1). Ytterligare, berdttar respondent 1 att Embassy of Sharing fokuserar pa delning,

nagot som uttrycks pa deras hemsida: att dela ger mer (se bilaga 9).
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En del av foretagets kulturella styrning &r arbetet med aktiv rekrytering. Respondent 2 séger
att under arbetsintervjuer tas héllbarhetsmélen upp. Vid anstéllning vill foretaget ha nagon
som delar foretagets varderingar och har en teamanda. Projekten som de anstéllda arbetar med
pa foretaget kan stricka sig 6ver flera &r och bestar av team, beréttar respondent 1 och sdger

att “Du kanske inte trivs om du &r en jatteindividualist” (Intervju 2).

Vid diskussionen om anvdndning av yta tar respondent 2 upp att det krivs
beteendeforandringar, exempelvis ndr bade anstdllda och kunder avvinjs fran ett traditionellt
tankesitt till ett sitt som skapar mer nytta. Hen talar ocksa om att de forsoker framja en kultur
som engagerar anstillda att arbeta med héllbarhet. Foretaget framjar denna typ av kultur
genom att ha studiebesok och kulturdagar, berittar respondent 1. Under det vardagliga arbetet
uppmanas de anstéllda dven till att vara innovativa, beréttar respondent 1, och att det cirkulédra

och hallbara ténket blir ett naturligt beteende i och med att ménniskor diskuterar det.

Kulturen pé foretaget formas ocksd genom att uppskattade prestationer uppmérksammas pé
konferenser. Respondent 1 pratar ocksd om att man har en miljé pa foretag dar man ofta
diskuterar hallbarhet och forsoker komma pé innovativa l6sningar och nya idéer uppskattas,
speciellt kopplat till hallbarhet. Respondent 2 belyser ocksa det faktum att man forsoker
bygga sé héllbara bostdder som mdjligt, vilket i slutindan leder till farre byggnationer av hus,
men som fler har nytta av. For att det ska fungera maste attityden vara delad mellan foretaget i

rollen som utvecklare och de som bor eller arbetar dar.

Vid frdgan om symboler, berittar respondent 1 att pd kontoret finns det inga individuella
papperskorgar, utan endast atervinningsstationer. Detta dr nodvandigt for att kunna véga allt
avfall och frdmja hallbarhetstinket, sdger bada respondenterna. Foretaget kommer dven att
flytta till ett nytt kontor p4 Embassy of Sharing, till stor del pd grund av det grona konceptet,
beréttar respondent 2. Vid flytten ska de gora en inventering for att se vilka mobler som kan

ateranvindas eller fa ny anvdndning hos négot annat foretag, sdger respondent 1.
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5. Analys och Diskussion

5.1 Analysens utgangspunkt

Respondent 1 belyser att det dr svart att separera begreppen cirkularitet och héllbarhet. Istéillet
betraktas cirkularitet som en integrerad del av héllbarhetsdiskursen. For att kunna sérskilja
cirkularitet frin det hallbara flodet anvdnder vi Kirchherr et al.:s (2017) definition av cirkuldr
ekonomi samt en illustration av det cirkuldra flodet genom Fjirilsmodellen (Ellen MacArthur
Foundation, 2019). Det dr genom att implementera cirkularitet i sitt arbete som foretag kan
bidra till att forma en mer hallbar framtid for fastighetsutvecklingsbranschen och samhillet 1

stort.

Malmi och Brown (2008) forklarar i sin artikel vikten av att de olika styrmedlen inom MCSP
behover samverka for att skapa maximal effekt och uppnd malkongruens inom foretaget.
Detta dr dven nagot vi upptickt genom insamlingen av var empiri d& det ar svart att sirskilja
vilka delar av foretagets cirkuldra arbete som hor till vilka delar i MCSP, eftersom de dr ndra
sammankopplade och péverkar varandra. Ddrmed kommer de olika delarna att redovisas

integrerat i nedanstdende analys och diskussion.

5.2 Kultur som grund

I bilaga 7 presenteras en illustration av foretagets si kallade rotsystem. Den symboliserar
grunden till hela foretaget och visar att hallbarhet och cirkularitet &r i fokus, vilket blir
utgdngspunkten for foretagets mél och visioner. Det gér att anta att det &r ur denna grund som
foretagets kultur uppkommit. Det gar dven att se att foretaget jobbar mycket med att influera
personalens varderingar och beteende kring cirkularitet da detta dr ett aterkommande tema
under de olika delarna i intervju 2. Foretagets grundliggande kultur som &r influerad av
cirkularitet gér siledes upp genom verksamheten och influerar alla delar av MCSP pé olika
satt. Denna observation gar dven i linje med Lueg och Radlachs (2016) och Svensson och
Funcks (2019) slutsats om att kultur ar det starkaste styrverktyget for att frimja hallbarhet i en

organisation.
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5.3 Organisationsstruktur

Delar av den administrativa styrningen fungerar ocksd som en grundldggande komponent som
inte bara bidrar till integrationen av cirkularitet i den administrativa styrningen, utan dven
paverkar och forstirker de Ovriga delarna av styrmixen. Ett séitt &r valet av
organisationsstruktur, ndgot som sitter ramarna for foretagets arbete. I enlighet med Crutzen
et al. (2017) ar det speciellt intressant och signifikant att foretaget har en separat
héllbarhetsstab, da den spelar en central roll i alla projekt foretaget arbetar med - inte minst
Embassy of Sharing. Just den platta organisationsstrukturen i kombination med en separat
héllbarhetsstab kan ocksé argumenteras for att skapa motivation, ndgot som kan kopplas
direkt till tva av Ryan och Decis (2020) grundldggande behovskriterier. For det forsta kan en
kénsla av autonomi skapas, dér var och en fér ta ansvar for sina beslut och processer och hur
arbetet ska kopplas till cirkularitet. For det andra visar ocksé en separat hallbarhetsstab pa att
de anstdllda inom staben bade sjidlva har, men ocksd kan bidra med, kompetens inom
cirkularitet. Hur de arbetar med just kompetens géllande cirkularitet speglar sig ocksa i
rekryteringsprocessen, diar de forsoker hitta ménniskor med ritt kompetenser och som
resonerar med deras mal om hallbarhet och cirkularitet. Ovanstaende resonemang visar alltsa
hur organisationsstrukturen bade skapar forutsittningar, men ocksd motiverar anstillda pa

foretaget att bli mer cirkuléra.

Fran intervjuerna framgar det att organisationsstrukturen ocksd mojliggor flexibilitet och
effektiv anpassning till den ovissa framtiden. I och med att foretaget verkar pa en komplex
marknad, dir planering och budgetering kopplat till cirkularitet &r svart, sa skapar den 16sare
strukturen fOrutsittningar for att kunna komma fram med cirkuldra 16sningar mer ad hoc
under projektens géng. En viktig faktor i att kunna gora det och pa sa vis oka cirkulariteten i
foretagets arbete, som ocksd kommer som en direkt konsekvens av strukturen, é&r
informationsfloden. Vid integrationen av just cirkularitet visar det sig att framforallt
informella kommunikationsled &r viktiga 1 fOretaget. Exempelvis skapar de informella
kommunikationsleden ett klimat dir alla pratar med alla och det blir séledes enklare att
komma pa innovativa 16sningar. Detta innebér ocksé att diskussioner kring cirkularitet kan
ske mer obehindrat och stricka sig mellan alla anstdllda. Dessa informationsled innefattar

ocksé en kulturell aspekt ddr gemenskap och enighet mot cirkularitet kan byggas.

38



Déremot &dr ledningsstruktur med sdvil formella kommunikationsled som formellt ansvar
viktigt till viss del da foretaget arbetar i en véldigt lagstyrd bransch. Man ska inte gldmma att
det stills allt hogre krav pa foretag att verka mer hallbart. Den formella delen kan alltsé skapa
struktur och laglydighet, men ocksé ett tydligare fokus pa foretagets mal och langsiktiga
strategi. Det formella ansvaret utdvas genom att projektcheferna behdver kunna motivera
vilka mél de uppnétt kopplat till hallbarhet och cirkularitet vid en uppfdljning som sker tre
ganger per ar. En kombination av informationsled mojliggor saledes cirkularitet. Utover detta
anvéands inte ledningsstruktur for att implementera cirkularitet i1 foretaget, ndgot som till stor

del kan argumenteras for grundar sig i den platta och informella organisationsstrukturen.

5.4 Planeringsarbete mot mal

Vidare jobbar foretaget mot ett antal mal (se bilaga 4 och 8) kopplade till hallbarhet och
cirkularitet som fungerar som riktmérken for att styra foretagskulturen. Malen ger de anstéllda
en tydlig malbild att strdva mot och etablerar forvintningar pa foretagets prestationer och
anstédlldas beteende, ndgot som 1 sin tur vagleder planeringsarbetet. Lueg och Radlach (2016)
menar att foretaget maste koppla samman héllbarhetsmdl med affirsmal, och belyser att
integreringen kan misslyckas om det inte formuleras i en handlingsplan. Kopplingen har
foretaget arbetat aktivt med de senaste dren genom integrationen av deras hallbarhetsplan i
affarsplanen, ndgot som gar i linje med Svensson och Funcks (2017) studie som visar pa att
handlingsplaner 1 hog grad péverkas av inforandet av cirkuldra strategier. Genom att
uppdatera styrdokument och arbetsprocesser har de lyckats Oversdtta mélen i deras

genomforandeplan, och ddrmed integrera hallbarhetsmélen dven i handlingsplanen.

Foretaget har dven utvecklat en hdllbarhetskarta, ndgot som presenterats i avsnitt 4.2, vilket ar
en arbetsrutin som foretaget har vid inledningen av varje projekt. Den har foljaktligen en
administrativ funktion, men ocksé en planeringsmaéssig, dir hallbarhetskartan anvénds som ett
forarbete till den mer langsiktiga planeringen. Detta innebér att den administrativa styrningen
och planeringsarbetet med cirkularitet integreras dven hir. Genom detta arbetssitt blir de
anstéllda involverade i hallbarhetsarbetet redan frdn borjan av ett projekt. Fokuset pa
hallbarhet och cirkularitet blir da en naturlig process genom hela projektet, och influerar alla
olika delar av planeringen. I kontrast till Gond et al. (2012) som menar att SCS brukar sta
separat fran det vanliga styrsystemet, sd visar foretaget sdledes att de istillet lyckats integrera

héllbarhetsstyrningen. Ett problem foretaget dock har &r att de till stor del &r begrinsade nér
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det kommer till att utforma handlingsplaner kopplade till byggnation eftersom de anvénder sig
av externa fOretag som utfor sjdlva byggandet. Dirmed stricker sig deras mdjlighet till
planering endast till en viss grins som gor det svart att implementera cirkularitet i denna

process.

Projektet Embassy of Sharing visar hur foretaget arbetat med hallbart samhaéllsbyggande och
med att maximera mervirden for de som paverkas av projektet. Temat i Embassy of Sharing
ar delning, ndgot som genomsyrar hela projektet och utgér grunden i den langsiktiga
planeringen (se avsnitt 4.3). Delning 4r den del i Fjdrilsmodellen (Ellen MacArthur
Foundation 2022B) som genererar den hdgsta nivdn av cirkularitet, vilket visar att foretaget
arbetar for att ha en stark koppling till cirkularitet och en ambition att géra Embassy of
Sharing till ett cirkuldrt projekt. Temat kan ocksd ses som en form av kulturell styrning.
Genom att foretaget lagger stort fokus pa just delning, influerar det d&ven de anstillda pa
foretaget att anamma samma synsétt. Det blir sdledes en kultur pd foretaget dér de anstéllda
gemensamt arbetar inom och mellan olika projekt for att komma pé héllbara och cirkuldra
idéer. Som redovisats ovan mojliggdrs &dven detta till foljd av den platta

organisationsstrukturen.

Mer generellt praglas sdvil handlingsplanen som den ldngsiktiga planeringen av flexibilitet,
och revideras arligen for att kunna anpassas efter fordnderliga omstindigheter. Genom att
arbeta pa detta sitt mojliggor foretaget for att kunna anpassa sig till utvecklingen av nya
materialval och direktiv som kan komma under planeringsfasen kopplat till cirkularitet.
Behovet av att vara flexibla gor det svart att utforma en alltfor tydlig och fast plan. Foretaget
kan dock sétta upp onskemal och krav pa entreprenadbolagen, dér tydlighet kring foretagets
syn pa cirkularitet i projekten &r viktigt for att minska risken for meningsskiljaktighet, nagot
som kan paverka implementeringen av cirkuldr ekonomi (Desivyana et al., 2023). I slutdndan

ar det entreprenaderna sjélva som kdper in material och utfor arbetet.

Till viss del s& begrdansas dock flexibiliteten 1 den langsiktiga planeringen av de externa krav
pa byggnationer som foretaget anammat, men det bidrar fortsatt till implementeringen av
cirkularitet. Exempelvis ska bostdder klassificeras som svanenmédrkta och kommersiella
fastigheter enligt miljobyggnad 4.0, vilket innebédr att det finns ett antal riktlinjer foretaget
maste planera utifran. Att fortsatt ha viss flexibilitet &r ddremot avgdérande for att kunna

anpassa sig till fordndringar och ovéntade hdndelser som kan uppstd under projektets géng.
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Implementeringen av cirkularitet sker siledes bide genom flexibla men ocksd mer

strukturerade langsiktiga planer.

Slutligen belyser respondenterna att de interna méalen och planeringen for foretaget 1 stort, det
vill sdga inte for varje enskilt projekt, ar kopplat till hallbarhet. Genom att aktivt arbeta med
bade interna och externa parter i planeringsprocessen, strivar foretaget efter att uppna olika
typer av cirkularitetsrelaterade mal. Cirkularitet uppnas dérmed till foljd av ett langt och
omfattande planeringsarbete. Tidigare forskning inom héllbarhetsstyrning har varit tvetydig
gillande planeringsarbetets betydelse for implementering av cirkularitet (Lueg & Radlach,
2016; Svensson & Funck, 2019). Utifrdn den empirin vi samlat in ser vi dock att cirkularitet

integreras 1 foretagets planeringsarbete pd ménga olika sétt.

5.5 Budgetering

Utifran den insamlade empirin utgér budgetering en stor del av foretagets planeringsarbete da
det ldgger grunden for huruvida ett projekt kommer genomforas eller inte. Vi ser det saledes

fordelaktigt att inkludera budgetar under planering, likt Merchant och Van der Stede (2007).

Investeringskalkyler dr den framsta och priméra budgeteringen foretaget gor i samband med
projekt och kan till viss del kopplas till cirkularitet och héllbarhet. Aven hir finns dock
begrinsningar till foljd av samarbetet med externa entreprenadbolag. Det dr darfor viktigt for
foretaget att fi in cirkularitet i planeringsfasen, vid bland annat materialval, d& foretaget sedan
lamnar Gver sjélva arbetet. Cirkuldra materialval kan vara kostsamma och nagot som behover
motiveras av foretaget 1 investeringskalkylerna. Ett sdtt att motivera dessa val dr att den
positiva effekten pd klimatet som &r ekvivalent till den 6kade kostnaden for hallbara material,
vilket leder till driftsekonomiska fordelar. En utmaning som foretaget moéter ar att det kan
uppstd en Catch 22-situation (RISE, u.d) dir inkdpen inte realiseras. Genom att kvantifiera

vardet pa de hallbara materialen 6kar sannolikheten att foretaget viljer att kdpa in dessa.

I och med att foretagets projekt stracker sig over flera ar och att nya cirkulira materialval inte
alltid gér att budgetera for ar det viktigt att budgetsystemen ar flexibla, precis som vid Ovrig
planering. Detta stimmer dven vél 6verens med Lueg och Radlach (2016) som skriver att
styrning mot cirkularitet kan goras just med flexibla budgetsystem. I foretagets arbete med

cirkularitet ar det dérfor nodvéndigt att foretaget uppréttar budgetar som dr bade flexibla, men
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samtidigt strukturerade, ndgot som kravs for att entreprenadbolaget ska kunna f6lja dem. Om
budgetarna &r alltfor flexibla finns risken att entreprenadbolaget avviker fran den cirkulédra

strategin.

5.6 Delning och aterbruk

Respondent 2 forklarar att en av fordelarna med att bygga sa héllbara bostdder som mojligt,
som fler kan nyttja, ar att farre byggnationer behover goras. Detta kan anses vara en cirkular
princip, en form av delning (Ellen MacArthur Foundation, 2022B), d4 byggnaderna utformas
pa ett sddant sitt att det uppmanar till delning. I avsnitt 4.3 framgar det dven att foretaget
dgnar sig &t att inforskaffa material och inredning som é&r &tertillverkade (Ellen MacArthur
Foundation, 2022B), exempelvis fiskendt, wood tubes och virmevixlande platar. Denna typ
av dterbruk kan dven vara en form av Upcycling (Scolaro & De Medici, 2021), vilket innebér
att foretaget kan ta en produkt som inte ldngre har ndgot virde och omvandla den for att ge
den ett nytt syfte i verksamheten. Genom att ha denna typ av inredning kan det antas motivera
och inspirera de anstillda till att ocksd komma pa cirkuldra 16sningar och hitta nytt liv at
gamla saker. Det kan ses som en symbol som fOrstirker foretagets redan befintliga kultur. Val
av inredning kan antas ingd i handlingsplanen, vilket innebér att foretagets arbete med
cirkularitet genomsyras dven har. Till foljd av dessa val paverkar det dven fOretagets
driftnetto, ndgot som visas i foretagets budgetar ddr de gor berdkningar pa olika material,

vilket &r ett sétt for foretaget att implementera cirkularitet 1 budgeteringsarbetet.

5.7 Foretagets matningar

Trots att foretaget sdger att de har en del svirigheter med att méta cirkularitet sa integreras det
anda pa manga sitt. Foretagets sitt att arbeta gér ddrmed i linje med Lueg och Radlach (2016)
som observerat att cybernetisk styrning dr en av de vanligaste medlen for att integrera
héllbarhet. I planeringsfasen tas beslut om tillvigagangssitt och val av material, vilket séledes
gor den cybernetiska styrningen viktig for uppfoljning av valen. I bilaga 4 finns finansiella
matt 1 form av resultat, uthyrningsgrad, dverskottsgrad och marginal, dar cirkuldr ekonomi
tillimpas indirekt. Delvis genom den kulturella aspekten, da dven mal som &r direkt kopplade
till foretagets 16nsamhet uppnds genom att frimja en kultur som uppmuntrar innovativa och
héllbara 16sningar. Ju fler héllbara 16sningar och projekt, desto mer gynnsamma resultat kan

forvéntas.
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I avsnitt 4.3 tas driftnetto upp som det tydligaste finansiella mattet for cirkularitet. Bennet och
James (2017) sdger att det finns incitament till att integrera cirkularitet i sin verksamhet. For
foretaget ar incitamentet delvis mervirdet som genereras genom ett hogt driftnetto. I strivan
efter ett battre driftnetto kan foretaget gora cirkuldra val i samband med kalkylering av varje

komponent.

En utmaning som fOretaget upplever dr att de inte har nadgon att benchmarka sig emot inom
branschen nér det kommer till icke-finansiella méatt kopplade till cirkularitet. Detta antas gora
det svért for dem att faststélla realistiska mal, eftersom det dr utmanande att avgora vad som
ar genomforbart, samt hur man ska méta och folja upp dessa mél. Foretag tenderar ocksé att
undervéirdera den potentiella paverkan av att implementera cirkuldr ekonomi (Bennet &
James, 2017). Trots svéarigheter lyckas foretaget implementera innovativa madtningar av
cirkularitet med hénsyn till branschen. Exempel pa dessa matt dr avfallsmétning (kg/BTA),
materialatervinning och deponi (se bilaga 4). D4 byggnader star for 35% av det genererade
avfallet i vérlden (Tokede et al., 2022) &r dessa matt en vésentlig cirkuldr princip som
foretaget tillimpar. Aven icke-finansiella matt kopplade till hallbarhet, med inslag av
cirkularitet, tas upp. Dessa dr exempelvis mitningar pa nyttjandefrekvensen av motesrum och
vilka niva av certifieringssystemen man uppnétt, dir foretaget séger att cirkularitet kommer
in. Slutligen kan de anstéllda pa foretaget ta del av métningarna, vilket dr en kulturell aspekt

som frimjar det cirkuléra tanket.

De studiebesok som gors efter att ett projekt dr fardigt har ockséd inslag av cirkularitet.
Studiebesdken bidrar med vérdefull information till foretaget om projektet uppnatt dnskade
mal och kvalitet, vilket kan anses ingé i cykeln underhélla/forlanga i Fjérilsmodellen (Ellen
MacArthur Foundation, 2022B). Aven Franco-Santos (2012) belyser att genom noggrann
implementering och anvéndning av prestationsmédtningar kan foretag uppna ett starkare fokus
mot strategi, vilket i foretagets fall 4&r implementering av cirkularitet. Den information som
samlas in kan anvindas som underlag under en lingre tid, bade for framtida projekt men

ocksa for att forvalta det redan befintliga projektet.
Utover finansiella och icke-finansiella métt kan foretag anvinda sig av hybridmatt. Det ér

ingen mitning Granitor Properties verkar gora utifrdn den insamlade empirin. En anledning

till varfor foretaget inte jobbar med dessa typer av matt kan vara till foljd av att det ar svért att
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hitta en koppling mellan finansiell och héllbar prestation, ndgot Crutzen et al. (2017) kommer

fram till 1 sin studie.

5.8 Medvetenhet

Den tydligaste formen av administrativ styrning kopplat till cirkularitet &r
Arbetsbeskrivningar & Policys. Det finns bland annat en ledningsplattform som alla
nyanstillda utbildas i. Okad utbildning gillande foretagets hallbarhetsmil &r nigot som Lueg
och Radlach (2016) sdger dr centralt for att 6ka medvetenheten hos anstéllda om foretagets
hallbarhetsmal. Péstaendet gir ocksd i1 linje med Crutzen et al. (2017), som belyser att
skapandet av en plattform for att frimja diskussioner om héllbarhet kan stirka den kulturella
styrningen. Det &r nagot fOretaget tillimpar genom sin digitala plattform, men &ven
studiebesok och kulturdagar. Dessa motesplatser kan ses som en ceremoni eller ritual, dir de
anstdllda uppmanas till att ta ansvar och ha ett innovativt tinkande kring héllbara alternativ.
De kan ocksd fungera som viktiga tillfdllen dédr foretagets vérderingar och vision for
hallbarhet forstirks och forankras bland de anstillda. Saledes mdjliggér fOretaget en
djupgéende integration av cirkularitet i foretagets verksamhet. Att foretaget arbetar med
utbildning och diverse plattformar pé ett sddant sétt visar mer sammantaget pd en tydlighet 1
att styra medarbetare at en cirkuldr riktning. Trots att framforallt ledningsplattformen ar ett
administrativt och formellt styrverktyg, s& visar det ocksd pd en viktig kulturell aspekt, dar

nyanstillda insocialiseras for att folja foretagets vision.

5.9 Motivation

Som framgatt av empirin finns det inget sdrskilt beloningssystem 1 foretaget kopplat till
cirkularitet. Det finns forvisso en gemensam bonus som alla pa foretaget far ta del av, men
den baseras varken pa individuella prestationer eller cirkularitet, utan istillet pd lonsamheten
for foretaget 1 stort. Att foretaget sedan i mer generella termer arbetar med héllbarhet och
implementering av cirkuléra principer dr en inriktning 1 sig som kan skapa ett mervérde. Detta
gor det mer attraktivt for andra foretag och privatpersoner att flytta in i Granitor Properties
fastigheter, vilket 1 sin tur okar intékterna. Pa sd vis finns cirkularitet med i den kollektiva
bonusen implicit, men mer explicit finns det som sagt inget specifikt cirkuldrt prestationsmatt

som ligger till grund f6r denna bonus.
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I Crutzen et al.:s (2017) studie visade det sig att fa foretag hade beloningssystem kopplade till
héllbarhetsmél. Enligt forskarna var anledningen dels att chefer inte var intresserade av att
folja mal som kunde motverka finansiell prestation, och dels att det kunde bidra med en
crowding-out-effekt att kombinera hallbarhetsmal med beldningar. Denna problematik &r
ocksa ndgot som foretaget belyser. Likt litteraturen menar foretaget, utdéver de legala
komplikationer och réttvisedilemman som forsvarar monetira kompensationer, att det finns en
stor risk for “stuprorstink” (Respondent 2, intervju 2) om individuella beldningar
implementeras. Som foljd ar det intressant att diskutera hur foretaget, vid ett uteblivet
beloningssystem kopplat till cirkularitet, dnd&d arbetar med motivation for att frdmja
cirkularitet. Foretaget sdger att de belonar goda prestationer genom att lyfta lyckade projekt
och hallbara insatser pa konferenser. Det dr ndgot vi inte kategoriserar som beloning, utan

istillet som ett tillvigagéngssétt for att skapa kultur och motivation for cirkularitet.

Kopplat till Ryan och Decis (2020) tre behovskriterier, gér det istdllet att identifiera tydliga
indikationer pd hur foretaget verkar for att skapa motivation kring cirkularitet i avsaknaden av
ett beloningssystem. Autonomi och kompetens har redan diskuterats ovan kopplat till
organisationsstrukturen. Det tredje kriteriet, som ocksé dr det mest framtrddande i foretaget,
ar hur de faciliterar en kénsla av samhorighet. Det dr ndgot som har diskuterats tidigare, men
tillhorighet och att géra arbetet mot en cirkuldr framtid tillsammans &r ndgot som genomsyrar
hela foretagets styrning. De mest konkreta exemplen dr deras slogan "Together to get there”
(se avsnitt 4.6), samspelen mellan de olika verksamhetsomradena, men ockséd det faktum att
det inte finns individuella beloningssystem kopplat till cirkularitet - det &r det som gors
tillsammans som riknas. Samhorigheten dr ndgot som dessutom priglade de intervjuer som
genomfordes med respondenterna dir narrativet alltid var vi och var. Om deras sprak faktiskt
sdger nagot om samhorigheten och hur det pédverkar cirkularitet krdver dock vidare
undersokning eftersom detta inte nodvéindigtvis behdver vara representativt for alla pa

foretaget.

5.10 Symbolbaserad styrning

Som framgér av ovanstdende resonemang ar kultur en integrerad del i de Ovriga styrmedlen.
Foretag arbetar dven med kultur aktivt och sarskilt frdn de dvriga styrmedlen. De arbetar till
exempel med symbolbaserad styrning mot cirkularitet genom att ha en gemensam

kéllsortering. Detta bidrar till det cirkuldra flodet, vilket illustreras i Fjdrilsmodellen i form av
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atervinning (Ellen MacArthur Foundation, 2019), d& de anstéllda pa foretaget uppmanas till
att kéllsortera, vilket fostrar ett beteende som gér i linje med foretagets virderingar och

framjar kulturen.

Vidare kan flytten som redovisats i avsnitt 4.6 ocksd ses som en typ av symbolbaserad
styrning. Flytten innebér att hela kontoret kan ses som en symbol for cirkuldr ekonomi och
kulturen pa foretaget stirks da de anstdllda kan antas kdnna en dnnu starkare nérvaro av det
grona konceptet. Som framgar 1 empirin planerar foretaget for hur de ska gora med de mobler
som finns pa det befintliga kontoret, vilket visar pa deras fokus pé héllbarhet och forsok att
hitta cirkulédra 16sningar. Genom att skiinka mobler till andra kontor som &r i storre behov av
dessa kan det ses som en form av delning (Ellen MacArthur Foundation, 2022B). I
forldngningen sander det ut ett budskap till de anstéllda och fostrar en miljé dar hallbarhet och

cirkularitet dr 1 fokus, ndgot som paverkar tankesittet hos de anstéllda.
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6.Slutsats och vidare forskning

6.1 Slutsats

Syftet med detta arbete dr att undersoka hur ett foretag inom fastighetsutvecklingsbranschen
implementerar cirkularitet i sin ekonomistyrning for att fa en forstaelse for hur detta fungerar i
praktiken. Sammantaget har ovanstdende analys besvarat fragestéllningen Hur implementerar
fastighetsutvecklingsbolaget Granitor Properties cirkularitet i sin ekonomistyrning, och vilka

svarigheter och mdjligheter kan identifieras? Utifran detta har foljande slutsatser dragits.

Den tydligaste slutsatsen som framkommit ur analysen &r att det &r en kombination av de
olika styrmedlen som mojliggdr en genomgaende implementeringen av cirkularitet i foretaget,
nigot som gér i linje med Lueg och Radlachs (2016) studie. Cirkularitet pdverkar hela
organisationen vilket gor att det behovs flera olika styrmedel som forstirker varandra.

Styrmedlen samspelar och kan saledes aterfinnas i flera olika delar av foretagets styrning.

I foretaget utgér kultur och organisationsstrukturen ramarna for foretagets arbete med
implementering av cirkularitet. Den kulturella aspekten anses ha en grundldaggande roll, som
genomsyrar hela verksamheten och de olika styrmedlen underifrén. I kontrast till detta har
organisationsstrukturen en mer overgripande funktion som influerar stora delar av foretagets
ovriga arbete med cirkularitet. Dessa tvé faktorer &r mer sammanfattat tvd indirekta sitt som

foretaget arbetar med fOr att framja cirkularitet, som ldgger grunden for allt annat arbete.

P& ett mer direkt sétt implementeras cirkularitet 1 foretagets ekonomistyrning genom
planeringsarbetet, vilket tillsammans med kultur utgér de mest framtrddande delarna av
foretagets ekonomistyrning kopplat till cirkularitet d& det anvénds for att sprida virderingar
om cirkularitet i verksamheten, vilket &ven 6verensstimmer med Funck och Svenssons (2019)
studie. En anledning till varfor foretaget lyckats med implementeringen av cirkularitet i
planering &r till foljd av deras flexibla system d& foretaget kan anpassa sig efter nya
materialval och osédkerheter vilket mdjliggor for cirkuldra investeringar. Det dr &dven
planeringen som ldgger grunden for den cybernetiska styrningen, d4 métningen av cirkulédra
initiativ mojliggors till f6ljd av ett gediget planeringsarbete. En ytterligare forutsittning for

implementeringen av cirkularitet dr dven foretagets informella struktur.
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Trots de mojligheter som presenterats ovan kring hur foretaget implementerat cirkularitet i sin
ekonomistyrning, sd har dven svarigheter identifierats. En av de storsta svérigheterna
foretaget har &r deras beroende av externa entreprenadbolag, da det innebér ett antal
begrinsningar med foretagets cirkularitetsarbete. Genom att forse entreprenaderna med
utvecklade planer och budgetar kan foretaget, trots problematiken, sdkerstdlla att arbetet

utfors med hénsyn till cirkularitet.

En annan svérighet dr anvéndningen av beldningssystem, dd det kan leda till odnskade
konsekvenser. Det krdvs dock motivation hos anstillda for att kunna implementera
cirkularitet, vilket de gor pd andra sétt. Istéllet for att 14gga fokus pd extern motivation i form
av monetéra beloningar, fokuserar de mer pa den inre motivationen och framja en kultur, for

att stirka det cirkuléra arbetet.

For att pa ett tydligt sdtt redogéra for i vilken utstrickning foretaget implementerar
cirkularitet i de olika delarna av MCSP har en illustration gjorts. Till f6ljd av detta har
hybridmatt uteslutits i den reviderade modellen. Storleken pa de olika delarna representerar
ocksa graden av implementering av cirkularitet inom de olika styrmedlen. Modellen redovisar
enbart de delar som har koppling till cirkularitet och har ddrmed gjorts i ett cirkelformat. Det
finns ingen information huruvida placeringen av de olika styrmedlen har ndgon symbolisk
betydelse for Malmi och Brown (2008), men vi har valt att dndra denna ordning av just
symbolisk mening. Kultur placeras underst da den utgdr en grund for alla delar av foretagets
ekonomistyrning, medan administrativ styrning placeras hogst upp for att illustrera att
organisationsstrukturen dr det som sétter ramarna for verksamhetens mojlighet till att arbeta

med cirkularitet.
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6.2 Teoretiskt och praktiskt bidrag

Denna uppsats dmnar att visa pd vilket sitt ett foretag som arbetar med cirkularitet,
implementerar det i sin ekonomistyrning. Genom insamling av empiri och senare analys, har
uppsatsen berikat litteraturen och forskningsomridet kring hur cirkularitet praktiskt kan
implementeras utifrain MCSP (se exempelvis Aureli et al.,, 2023; Ferretti et al., 2023;
Svensson & Funck, 2019). Detta 1 kombination med uppsatsens fokus pa
fastighetsutvecklingsbranschen, en sérskilt prioriterad bransch i1 den cirkuldra omstéllningen,
bidrar studien till nya dimensioner inom &dmnet. Resultaten fran studien visar exempelvis pa
hur de olika styrmedlen kan kombineras och sdledes stirka varandra i ett foretags arbete med

cirkularitet.

Det teoretiska bidraget ger ocksa upphov till ett praktiskt bidrag genom att visa pad vilka
mojligheter och svérigheter som finns vid implementeringen av cirkularitet. Ett problem vi
identifierat dr att foretag inte har ndgot att benchmarka sig mot, ndgot denna uppsats kan
anvindas for i1 framtiden. Séledes kan de som arbetar med ekonomistyrning pd foretag inom
fastighetsutvecklingsbranschen, men &ven andra foretag som vill implementera mer cirkulédra

principer, ta inspiration fran resultaten i denna uppsats.

6.3 Begransning med studien och forslag pa vidare forskning

Denna studie har genom val av metod och de resultat som framkommit, ppnat doérren for nya
fragestéllningar. En begrinsning med denna uppsats dr den korta tidsram som foreligger.
Genom att koncentrera sig pa ett foretag begrinsas generaliseringsbarheten (Bryman & Bell,
2017), men da det undersokta foretaget ar ett unikt foretag inom branschen till f6ljd av dess
cirkuldra inriktning kan arbetet istéllet inspirera andra fOretag, snarare &n att bidra med
generella slutsaterna till hela branschen. Vidare kan en flerfallsstudie studera andra foretag
som dmnar att implementera cirkuldra strategier i andra branscher for att se likheter och
skillnader. Ett exempel dr en jimforelse med andra foretag inom en annan bransch som &r

prioriterad 1 den cirkuldra omstéllningen sdsom livsmedelssektorn (Naturvardsverket, 2024)
En annan konsekvens av den korta tidsramen &r att antalet intervjuer begrénsats och lett till att

endast tvéd representanter fran foretaget intervjuats. En aspekt som séledes inte fangas upp pa

grund av urvalet dr hur ekonomistyrningen utfors 1 andra delar av organisationen. For vidare
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forskning hade det dven varit intressant att analysera implementering av cirkularitet i
ekonomistyrning fran fler perspektiv inom organisationer. Exempelvis genom att undersoka
hur HR-avdelningen arbetar med rekrytering, eller hur projektcheferna arbetar inom de olika
projekten. Det hade inneburit en mer omfattande och djupgdende undersokning av hur olika

styrmedel anvinds i Granitor Properties.

Ett ytterligare forslag pd vidare forskning &r att identifiera pa ett mer precist sitt hur Granitor
Properties, men ocksd foretag generellt, arbetar med olika incitamentssystem for att
implementera cirkularitet. Aven om tidigare litteratur menar att hallbarhet #r svart att
integrera 1 ett monetdrt beloningssystem, sd finns det varken i denna eller tidigare studier
beldgg som visar pd att det dr en omdjlighet. Siledes kan vidare forskning undersdka

motivation och beldningssystem kopplat till cirkularitet.
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Bilagor

Bilaga 1: Mejlutskick till foretaget

Hej X,

Vi ér tre studenter fran den ekonomiska fakulteten vid Lunds universitet som ska paborja var
C-uppsats om cirkuldr ekonomi inom entreprenadbranschen. Vi har foljt utvecklingen av
kvarteret Embassy of Sharing i Malmo och &r sdrskilt intresserade av att utforska hur ni
genom denna investering integrerar principer for héllbarhet och cirkuldr ekonomi i

ekonomistyrningen.

Vi skulle vara mycket tacksamma om vi kunde f4 mdjligheten att intervjua dig och nagon
annan person som arbetar med exempelvis investeringsanalyser, projektledning eller
hallbarhetsarbete for Embassy of Sharing eller liknande projekt. Genom att prata med nagra
av era experter skulle vi kunna fa en djupare forstéelse for hur Granitor tar itu med dessa

fragor och vilka framsteg som har gjorts.
Vi uppskattar verkligen ert engagemang for héllbarhet och cirkuldr ekonomi och vi tror att er
insikt skulle vara ovidrderlig for vért arbete. Vi ar flexibla ndr det géller tidpunkten for

intervjun och skulle vara mer &n glada att anpassa oss efter vad som passar er bést.

Om detta later intressant, 14t oss veta om detta dr mojligt och om det finns nagon specifik

person vi bor kontakta for att ordna en intervju. Kontakta mig via den hér mailen eller ring X.
Vi ser fram emot att hdra frén er och tackar pa férhand!

Med Vinliga Hélsningar,

Maria Missenko
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Bilaga 2: Intervjuguide

GDPR:
GDPR - Medgivande att ingd i en forskningsstudie:
- Fér vi anvinda Granitor Properties som foretagsnamn eller 6nskar ni vara anonyma?
- (Vill du som person vara anonym eller dr det okej att vi refererar till dig vid
namn?)
- Tillater ni att intervjun spelas in?
- Ni kan avbryta intervjun ndr som helst och ni kan vélja att inte svara pa specifika

fragor utan sdrskild anledning

Introduktionsfragor:
e Vad ér din roll pd foretaget?
e Vad dr dina vardagliga sysslor/ansvarsomraden?
e Beritta lite kort om er verksamhet och vad ni sysslar med?

e Vad har ni for instéllning till en cirkuldr omstéllning/arbetssitt?

Projektfragor:
e Beritta om projektet Embassy of Sharing
e Eftersom ni inte &r ett entreprenadbolag, vilka delar av projektet ansvarar ni f6r?
e Vilka dr de storsta utmaningarna med projektet?

e Vad idr de storsta framgéngarna med projektet?

MCS:

Cybernetisk:
e Vilka olika typer kalkyler gor ni?

e Vilka komponenter tar ni i beaktning vid kalkylering?

e Finns cirkularitet med som en del av kalkyleringar?

e Om ja, i vilka kalkyler tar ni hansyn till cirkularitet?

e Om ja, pa vilket sitt? exempelvis: Finns cirkularitet med som en kostnad eller intikt

eller pa vilket sitt tas det upp?

e Anvinder ni budgetsystem? (T.ex budgetar, prognoser och avvikelseanalyser?)
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Vilka typer av budgetar uppréttar ni?

Finns cirkularitet med som en del av budgeteringen

Om ja, i vilka budgetar tar ni hansyn till cirkularitet?

Om ja, pa vilket sitt? exempelvis: Finns cirkularitet med som en kostnad eller intdkt

eller pa vilket sitt tas det upp?

e Anvidnder ni system fOr prestationsméitning (t.ex. finansiella och icke-finansiella
maétt)?

e Kopplar ni finansiella mal till cirkularitet?

e Kopplar ni icke-finansiella mal till cirkularitet?

e Kopplar ni hybridmatt till cirkularitet? (hybridmatt dr exempelvis kopplingen mellan
ekonomisk prestanda med miljopaverkan for att bedoma foretagets hallbarhet)

e Utvirderar ni de anstélldas prestationer?

e Vad dr malet med att gora dessa utvarderingar?

e Vilka svarigheter ser ni med att interagera cirkularitet i den cybernetiska styrningen?

e Hur viktiga dr prestationsmatt och utvirdering som styrsystem for cirkularitet enligt
er?

Planering:

e Hur integreras cirkularitet i den 6vergripande planeringen?

e Vilka svarigheter ser ni med att interagera cirkularitet 1 planeringen?

e Gor ni sdrskilda strategiska planer kopplat till cirkularitet?

e Hur ofta reviderar ni era strategiska mal?

o Under hur lang period stracker sig er planering?

e Hur omvandlar ni strategiska mal i er enhet till kortsiktiga handlingsplaner?

e Delar ni med er av era resultat med era anstéllda?

o [Ivilket syfte delar ni resultat med era anstéllda?
e Vilka svarigheter ser ni med att interagera cirkularitet i planeringsarbetet?
e Hur viktigt anser ni att kortsiktig planering dr som styrsystem?
Administrativ:
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Hur ser er organisationsstruktur ut?
Hur ofta traffas ledningsgruppen?
Hur bred sammansittning har ledningsgrupperna? (breda = chefer for ansvarsenheter
samt andra operativa mellanchefer och experter deltar)
Hur vanligt dr det att era anstillda far relevant information genom informella
diskussioner?
Hur vanligt dr det att era anstdllda far relevant information via formaliserade
informationssystem?
Har ni 6vervakningsarbetet och hur ser det isafall ut? (vem star till svars for vem)
Hur mycket inflytande har anstéllda?
Vilka hjdlpmedel anvander ni for att forsoka vdgleda och styra anstilldas beteenden
o Har ni policys eller arbetsbeskrivningar som sékerstéller ett cirkulért arbete?

Vilken av dessa styrsystem anser ni vara viktigast och varfor?

a. organisationsutformning

b. ledningsprocesser

c. regler och procedurer

Vilka svarigheter ser ni med att interagera cirkularitet i den administrativa styrningen?

Som styrsystem, hur viktigt anser ni att den administrativa styrningen ar?

Kulturell styrning:

Hur frdmjar ni en kultur som engagerar anstdllda att arbeta med hallbarhet och
cirkularitet?

Tar ni hdnsyn till varderingar vid anstillning?

Har ni speciella klddkoder eller andra symboler som kopplas till cirkularitet?

Har ni speciella initiativ kopplat till cirkularitet? Sdsom aktiviteter eller liknande

Vilka svarigheter ser ni med att interagera cirkularitet i er kultur?

Anvénds sociala event och symbolhandlingar for att skapa och behilla anstélldas
engagemang?

Uttrycks enhetens virderingar och syfte(n) 1 formella dokument? (t ex virdedokument,
affarsidéer)

Anvinds formella viardedokument for att binda underordnade till hogsta ledningens

langsiktiga “mission”?
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e Vilka svarigheter ser ni med att anvidnda kulturell styrning?
e Som styrsystem, hur viktiga dr organisationsvdrden och kultur?
Beloningssystem:

e Vad tycker ni att prestationsutvérdering och beloningar har for betydelse?

e Hur arbetar ni med beloningar och bonusar for att frdmja ett cirkulért arbete?

e Vilken typ av beloning handlar det om d&?

e Vad dr syftet med det?

o Hur upplever ni att det paverkar de anstillda?

e Ar det viktigt av vilken anledning som de anstillda motiveras? Ex att kiinna att man
bidrar till ett gott &ndamaél eller av pengar?

e Vilka svarigheter ser ni med att interagera cirkularitet i beloningssystemet?

e Hur viktiga anser ni att beloningar dr som styrmedel/system?
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Bilaga 3: Utskickad intervjuguide

Syftet med intervjun: Intervjun gors i syfte att undersdka hur ni pd Granitor implementerar

cirkularitet 1 er ekonomistyrning. Forskningsfrdgan som behandlas i uppsatsen &r: Hur

implementerar byggnadsforetaget Granitor Properties cirkularitet i sin ekonomistyrning?

Cybernetisk styrning - dvs planering, budgetering:

e Vilka olika typer kalkyler gor ni?

e Finns cirkularitet med som en del av kalkyleringarna?

e Anvinder ni budgetsystem? (T.ex budgetar, prognoser och avvikelseanalyser?)

e Finns cirkularitet med som en del av budgeteringen?

e Anvinder ni system for prestationsmitning (t.ex. finansiella och icke-finansiella
matt)?

e Kopplar ni finansiella mal till cirkularitet?

e Kopplar ni icke-finansiella mal till cirkularitet?

e Kopplar ni hybridmatt till cirkularitet? (hybridmétt 4r exempelvis kopplingen mellan
ekonomisk prestanda med miljopaverkan for att bedoma foretagets héllbarhet)

e Utvérderar ni de anstélldas prestationer?

e Vad dr mélet med att gora dessa utvérderingar?

Planering:

e Hur integreras cirkularitet i den dvergripande planeringen?

e Gor ni sdrskilda strategiska planer kopplat till cirkularitet?

e Hur omvandlar ni strategiska mal i er enhet till kortsiktiga handlingsplaner?

e Delar ni med er av era resultat med era anstéllda?

e Blir det en form av motivering?

e Vilka svarigheter ser ni med att interagera cirkularitet i planeringsarbetet?

e Hur viktigt anser ni att kortsiktig planering dr som styrsystem?

Administrativ styrning:

Hur ser er organisationsstruktur ut?
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Hur ofta triffas ledningsgruppen?
Hur bred sammanséttning har ledningsgrupperna? (breda = chefer for ansvarsenheter
samt andra operativa mellanchefer och experter deltar)

Vilka hjalpmedel anvénder ni for att forsoka vigleda och styra anstilldas beteenden

Kulturell styrning:

Hur frimjar ni en kultur som engagerar anstillda att arbeta med hallbarhet och
cirkularitet?
Har ni speciella initiativ kopplat till cirkularitet, sasom aktiviteter eller liknande?

Vilka svérigheter ser ni med att interagera cirkularitet i er kultur?

Anvidnds sociala event och symbolhandlingar for att skapa och behalla anstdlldas
engagemang?

Uttrycks enhetens virderingar och syfte(n) i formella dokument? (t ex virdedokument,
affarsidéer)

Anvinds formella viardedokument for att binda underordnade till hogsta ledningens

langsiktiga “mission”?

Beloningssystem:

Vad tycker ni att prestationsutvardering och beloningar har for betydelse?

Hur arbetar ni med beloningar och bonusar for att fraimja ett cirkuldrt arbete?

Vilka svérigheter ser ni med att interagera cirkularitet i beloningssystemet?

Hur viktiga anser Ni att beloningar dr som styrmedel/system?
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Bilaga 4: Mal

Byggstartade projekt

Marginal

Forvaltningsfastigheter

Kundupplevelse

Resultat

Resultat (MSEK)

P

Bostader Granitor (st)

Bostader Lyckos (st

Kommersiellt (kvm BTA)

Klimatneutrala 2030

N

Bostader Granitor

Bostader Lyckos

Kemmersielit

Hushalla med resurser

Dnﬁnel(o MSEK)

U(hirmni Sirad

Overskottsgrad

Medarbetarskap
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80
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80
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N ON "\ i
— CO, LD v fsu@
Flerbostadshus (e/BTA) Avfall (kg/BTA) eNPS Uppfylida kriterier
Bostader 216 30 50
100% © 10
Sma-/radhus (e/BTA] Materialatervinning Valmaende
0,
171 90% 7,0 Ej uppiylida
Kommersiellt
100% Kontor (e/BTA) Deponi Engagemang @
270 0% 8,0 0
&« Till Utfall -> Till Utfalmal

Internt dokument distribuerat av Granitor Properties (2024)

Bilaga 5: Organisationspil

AR 58553

Internt dokument distribuerat av Granitor Properties (2024)
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Bilaga 6: Organisationskarta

GRANITOR PROPERTIES granitor | iser..

Senast rev v.7

e
- ==

Internt dokument distribuerat av Granitor Properties (2024)

* Ingar i Granitor Properties
foretagsledning
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Bilaga 7: Rotsystemet

"Granitor dr plattformen fér den goda jord dir
allt vi planterar vixer till sin fulla potential.”

En centimeter av tid

Rotsystemet for var ledningsplattform ar inspirerad av Lennart Wikstrém och
Mohammed Al Amoudis gemensamma vision och som kan sasmmanfattas i
féljande citat frén Lennart:

“Forestall dig livet som en odndlig trad och att livet fér var och en av oss
representerar en centimeter pa den trdden. | detta liv méaste vi, efter basta
formdaga, gora positiv skillnad fér ndsta generation”

Internt dokument distribuerat av Granitor Properties (2024)
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Bilaga 8: Hallbarhetsmal - ansvarsfulla affarer

o
d&@"‘ﬁw %"09

Vi vill hushalla med Vi vill ha en kultur som b%
bygger pa tillit, trygghet

resurser och goéra

kloka materialval och engagemang

Vi valjer material for att byggnadens “Together o get there" ar var ledstjama
Kimatpaverkan ska bli s3 lag som méjligt. och vi arbetar illsammans for att nyttja
Det gor vi genom att valja material vara resurser och kompetenser pa basta
godkanda i BVB och, dar mojlighet finns, satt. Tillt, trygghet och engagemang
genom aterbruk. For oss ar hallbarhet skapar forutsattningar for vaimaende
aven att material ar estetiski tilitalande medarbetare och god lonsamhet. Vara
och bestandiga over tid mal ar alitid gemensamma med kundens.

o
ul %“@}

&
S
8 Vi vill vara g % Vi vill skapa den
S Kimatneutrala 2030 O & hallbarastaden
Viar en aktiv mediem i LFM30 (@) Ansvarsfulla 2 R el
och anvander dess metod for 3 . e =l
Kimatberakningar och kompensation w OffCl rer o a“v;:;‘mmgsgﬂga <
g foraitna malet upplitelseformer utvecklar vi platser
dar manniskor trivs och har
a forutsattningar att kanna trygghet,
inkludering och valmiende.

& Q
Nomsir ST

Zr""'gli‘;ﬁpfsg‘:ir?"‘ Vi vill ha en uthallig

san‘:arbe?s art avgg b (Ll

kunder oct?leverantérer oMl
. . for vara affarer

Vi stir alltid upp for vad vi atar oss ;

och genomfor varje projekt s bra Vi vardesatter uthallighet och

som mojligt. P4 4 vis bidrar vi ill Iangsiktighet framfor snabb fillvaxt

ett bra samarbetsklimat och en bra

"l% slutprodukt. Vi ar en Iangsiktig \‘
o

% och stabil aktor. \ﬁ’
*OQ‘/% oC\'\\l“dp
Yirog PN

Internt dokument distribuerat av Granitor Properties (2024)

Bilaga 9: Projektets ambition

Att dela ger mer

| det nya omradet Embassy of Sharing i Malmg, Hyllie
omvandlas visioner om delningsekonomi, innovation
och social inkludering till verklighet. "Under hela
projektets gang har vi ett mindset om att vi alla
vinner pé att dela. Det kan handla om att dela
produkter, tjanster, ytor, erfarenheter och kunskap.
Genom att dela kan vi &stadkomma mer och
forbruka mindre" séger Carl von Strokirch
verksamhetsomrédeschef pa Granitor Properties.

Granitor (u.4D). Embassy of Sharing.
https://www.granitor.se/properties/embassy-of-sharing/artiklar/att-dela-ger-oss-mer [Hamtad

2024-05-17]
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