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Héllbarhet som strategisk tillgang i1 fastighetssektorn
En fallstudie

GUSTAV ARESUND
LOVE BLOMLOV
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Chalmers tekniska hogskola

SAMMANFATTNING

Detta kandidatarbete undersoker hur hallbarhet kan utnyttjas som en strategisk tillgdng inom den
kommersiella fastighetssektorn. Studien har genomforts som en kvalitativ fallstudie 1 samarbete
med ett fastighetsutvecklingsbolag i Sverige och analyserar hur ekologiska och sociala
héllbarhetsinsatser kan motiveras ur ett affirsperspektiv. Med utgdngspunkt i intervjuer,
dokumentanalys och teoretiska ramverk identifierar studien centrala drivkrafter, hinder och
strategiska tillvigagangssétt for att integrera hallbarhet i kirnverksamheten.

Resultaten visar att d&ven om regulatorisk osdkerhet och interna resursbegrinsningar utgor
betydande utmaningar, kan starkt ledarskap, samverkan med intressenter samt strategisk
anvindning av certifieringar stddja en framgangsrik omstéillning mot héllbart viardeskapande.
Studien belyser dven institutionella entreprendrers roll i att driva hallbarhet inom organisationer.
Sammanfattningsvis bidrar arbetet till en fordjupad forstéelse for hur héllbarhet institutionaliseras
och hanteras som en del av strategiskt beslutsfattande 1 fastighetsbolag.

Nyckelord: hallbarhet, fastighetssektorn, strategi, innovation, SBMI, Institutionella entreprendérer.



Sustainability as a strategic resource in the real estate sector.
A case study
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Department of Technology Economics and Organization
Chalmers University of Technology

Abstract

This bachelor's thesis explores how sustainability can be leveraged as a strategic asset within the commercial
real estate sector. Conducted as a qualitative case study in collaboration with a property development
company in Sweden, the research investigates how ecological and social sustainability efforts are motivated
from a business perspective. Drawing on interviews, document analysis and theoretical frameworks, the study
identifies key drivers, barriers and strategic practices associated with integrating sustainability into core
business operations.

The findings reveal that while regulatory uncertainty and internal resource constraints pose significant
challenges, strong leadership, stakeholder collaboration and the strategic use of certifications can support a
successful transition toward sustainable value creation. The study also highlights the role of institutional
entrepreneurs in advancing sustainability within organizations. Ultimately, the work contributes to a deeper
understanding of how sustainability is institutionalized and managed as part of strategic decision-making in
real estate companies.

Nyckelord: sustainability, real estate sector, strategy, innovation, SBMI, Institutional entreprenaurship.
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Forord

Foljande rapport redogdér for ett kandidatarbete péd Chalmers Tekniska Hogskola. Detta
examensarbete dr en avslutande del av utbildningen till en teknologie kandidat inom
Affarsutveckling och Entreprendrskap inom Samhillsbyggnadsteknik. Kandidatarbetet omfattar 15
hogskolepoédng dér projektet pdgatt under varterminen 2025 i 20 veckor, pa halvfart.

Arbetet dr genomfort 1 téitt samarbete med en kommersiell fastighetségare 1 Goteborgsomradet och
dmnar att representera en del av forstudien 1 forskningsprojektet “Ledarskap for en affarsdriven
héllbarhetsomstdllning” som bedrivs av Pernilla Gluch som ocksa varit varan handledare under detta

arbete.

Vi vill tacka de personer som tagit sig tid for att vara respondenter under vért arbete, bdde fran
sammarbetsforetaget och andra intressenter. Utan den insikt som intervjuerna givit oss hade detta
arbete inte varit mojligt. Vidare riktar vi ett stort tack till Amanda, var externa handledare pd bolaget
och de som pa annat vis hjélpt oss pd vigen. Vi vill tacka Kasper Pélsson och Adam Berg for vil
genomford opponering och ett viktigt och moget utbyte av kunskap nér denna rapport granskades

under varen.

Till sist vill vi rikta ett tack till Chalmers och dé framst var handledare Pernilla Gluch som stindigt

bade lart oss och utmanat oss for att sikerstélla en vilarbetad slutprodukt.

Tack for oss!
Gustav Aresund och Love Blomlov

Goteborg, Juni 2025



Begreppslista

Hygienfaktor
En forutsdttning eller krav som maste vara uppfyllt for att inte skapa missnéje, men som inte sjalv

tillfér mervarde.

Fastighetsbolaget

Det anonymiserade bolaget som studerats i denna fallstudie.

Drivkraft

Patryckande faktorer som accelererar forandring.

Barriar

Faktorer som skapar trogheter och bromsar in forandring.

Hillbarhetsarbete
En insats/arbete som dmnar att ge en positiv paverkan i ett foretags paverkan pd klimatet, 1 nigot av

de tre visentliga perspektiven: ekologiskt, ekonomiskt eller socialt.

FOMO

Fear Of Missing Out. En rddsla av att inte ta del av ndgot sarskilt.

USP
Unique Selling Point. Nagot som ligger till grund for ett unikt och differentierat erbjudande under
ett sdljtillfille.

Champions
Aktorer som nyttjar sitt inflytande till fordndring inom organisationer, ofta genom att agera forebild

eller véigvisare.

FoU
Forskning och Utveckling.

II



l.Inledning

Under de senaste dren har hallbarhetsrollen inom fastighets- och byggsektorn genomgatt en tydlig
utveckling. Fradn att tidigare ofta ha betraktats som en stddjande funktion, isolerad fran
karnverksamheten, har rollen idag fatt en allt mer central position i organisationers strategiska arbete
(Gluch et al., 2014). Utvecklingen drivs i stor utstrickning av 6kade externa krav fran lagstiftning,

samt av fordndrade forvantningar fran investerare och kunder.

Dominika, som forskar pad Chalmers, beskriver hur rollen historiskt kunde liknas vid en "miljopolis",
en funktion som framst associerades med okade kostnader och lagt affarsvérde. I sina studier ser
hon dock ett tydligt skifte mot att hallbarhet i storre utstrickning kopplas till affirsnytta och
langsiktig konkurrenskraft. Hon menar att hdllbarhet idag héller pa att fi samma sjilvklara plats 1
organisationer som exempelvis ekonomifunktionen, dir rapportering och uppfdljning ses som en

naturlig del av verksamheten. I intervjun uttrycker hon det tydligt:

“Jag tror att det vi kommer att se och det vi redan ser i min forskning, dr att
hallbarhet hdller pa att bli en existentiell del av affdren. Det dr inte ldngre ett

tilligg, det dr en del av kirnverksamheten.” - Dominika Klopotek

Aven Marie Lindbick, verksam som héllbarhetskonsult med erfarenhet frin fastighetssektorn,
beskriver en liknande utveckling. Hon lyfter att det idag &r allt vanligare att hdllbarhetsfragor
organisatoriskt hamnar néra CFO-rollen eller direkt under ledningsgruppen, nagot som for tio ar
sedan var ovanligt. En viktig forklaring till detta &r att hillbarhet inte ldngre kan betraktas som en

separat fraga utan maste integreras i foretagets kirna och affarsstrategi for att vara effektiv.



En intressant trend som bdada bakgrundsintervjuerna belyser &r dven breddningen av
kompetenskraven pa héllbarhetsansvariga. Forutom teknisk och miljoméssig kunskap behover
dagens héllbarhetschefer dven besitta affarsméssigt tdnkande, forstdelse for finansiella samband
samt god kommunikativ forméaga. Haéllbarhetsrollen har ddrmed gatt frdn att vara en

specialistfunktion till att bli en mer tvarfunktionell, strategisk och relationsbyggande roll.

Denna utveckling speglar en storre rorelse inom fastighetssektorn, dir hallbarhet har gétt fran att
vara en extern patryckning till att bli en affarskritisk frdga som integreras i hela organisationen

(Gluch et al., 2014).

1.1 Problemformulering
Denna studie genomfors i samarbete med ett fastighetsbolag verksamt inom kommersiell

nyproduktion med sérskilt fokus pa innovativa och samhéllsorienterade utvecklingsprojekt. Bolaget
har sitt ursprung i ett samarbete mellan tvd etablerade aktorer inom fastighetsutveckling och
langsiktig  kapitalforvaltning. Initiativet for detta samarbetsprojekt foddes ur en
markanvisningsprocess som stillde krav pa nidra samverkan mellan parterna och en gemensam

ambition att skapa en framtidssékrad stadsdel med fokus pa hilsa, innovation och hallbarhet.

Till skillnad fran traditionella kommersiella fastighetsutvecklare sérskiljer sig séledes detta bolag
genom en tydlig strategisk inriktning pa héllbar stadsutveckling dir ekonomisk I6nsamhet integreras
med langsiktiga sociala och miljoméssiga mal. Deras verksamhet omfattar utveckling av
specialiserade lokaler for forskning och innovation. Ambitionen dr att skapa ett ekosystem dér
néringsliv, akademi och offentlig sektor samverkar for att driva framsteg inom innovativa

branscher.

Den fysiska miljon utformas for att attrahera aktoérer som verkar 1 grinslandet mellan hélsa, teknik
och samhéllsutveckling. Bolaget arbetar dérfor aktivt for att mojliggora synergier med och mellan
sina hyresgéster. Bolagets arbetssitt priglas av ldngsiktighet, ett hogt forddlingsviarde i fastigheterna
samt ett nidra samarbete med béde offentliga och privata aktorer. I praktiken innebér detta att
héllbarhetsarbetet inte enbart bedrivs internt utan dven &dr inbdddat i samarbeten med externa
partners som bidrar med bade kapital och expertis. Samarbetet dr en av bolagets framsta sarskiljande
faktorer och mojliggor ett helhetsperspektiv pd héllbarhet dir affarsstrategi och ledarskap

integreras.



De huvudsakliga intressenterna i detta sammanhang innefattar:
o Investerare och dgare som krdver avkastning men ocksd visar ett vixande intresse for

Environmental, Social och Governance (ESG) - prestanda och langsiktigt virdeskapande.
o Hyresgister, ofta kunskapsintensiva foretag, som stéller hoga krav pa verksamhetslokaler.
e Kommunala aktorer som stéller krav pad socialt och miljomissigt ansvarstagande.

o Samarbetspartners inom bygg och teknik som spelar en nyckelroll i genomférandet av

hallbara 16sningar och innovationsdrivna byggprojekt.

Genom att forstd och balansera dessa intressenters behov och drivkrafter forsoker bolaget
operationalisera hallbarhet som en affdrsstrategisk resurs snarare &n ett externt krav. Detta skapar
ett dynamiskt beslutslandskap dér ekonomisk rationalitet maste vigas mot virden som dr svarare att
kvantifiera. Mot denna bakgrund syftar studien till att fordjupa forstaelsen for hur foretag i
fastighetssektorn kan réttfardiga och optimera investeringar i hallbarhet samt vilka organisatoriska,

strategiska och institutionella faktorer som paverkar beslutsfattandet i dessa fragor.

1.2 Syfte och forskningsfragor
Med fallstudieforetaget som exempel syftar studien till att undersdka hur fastighetsforetag kan

motivera investeringar i ekologiska och sociala héllbarhetsinitiativ ur ett affarsmassigt perspektiv.
Studien syftar dessutom till att analysera ledarskapets roll 1 att driva utvecklingen av “den grona
affiren” som stddjer en hallbarhetsomstéllning. Studien fOrvéntas klargdra barridrer som
motstridiga malbilder och otydliga incitament, som ofta hindrar en hallbar affarsutveckling. Men
aven belysa de drivkrafter och faktorer som mdjliggor en effektiv hallbarhetsomstillning. Syftet ar
inte att utveckla affairsmodeller i sig, men snarare att studera de befintliga affarsmodellerna och de

faktorer som kravs for att genomfora en afférsdriven hallbarhetsomstéllning.



Med detta syfte har f6ljande forskningsfragor etablerats:
o Vilken roll spelar ledarskap i utvecklingen av hallbarhetsstrategier?
e Hur paverkar marknadsdynamik och lagstiftning beslutsfattandet kring héllbara strategier?

e Hur arbetar fastighetsforetag strategiskt med hallbarhet i deras styrning?

1.3 Avgrinsningar
Denna studie dr avgrinsad till kommersiella fastighetsbolag och exkluderar darmed bostéder,

ickekommersiella aktorer, privatpersoner samt offentliga eller ideella organisationer. Analysen
fokuserar uteslutande pa aktorer vars huvudsakliga verksamhet ér att generera monetér vinst genom

att utveckla, for att sedan 4ga och forvalta intdktsgenererande fastigheter.

Studiens huvudfokus ror inte de tekniska specifikationerna eller ingenjorsméssiga aspekterna av
héllbarhetsatgdrder. Den gar inte heller in pa detaljniva nar det géller implementering av specifika
energibesparande teknologier eller system for byggnaders prestanda. Aspekter fran detta kan
komma att vara intressant men studieobjektet dr organisationen och verksamhetens strategi snarare
dn ndgra tekniska 16sningar. Detta innefattar hur héllbarhet integreras i bolagsstyrning samt hur

konkurrerande mal hanteras pé en strategisk niva.

Genom att avgrinsa studien pa detta sétt &r ambitionen att bidra med en djupare forstaelse for hur
héllbarhet institutionaliseras och omsitts 1 praktiken snarare @n att utvdrdera den tekniska
effektiviteten 1 enskilda 16sningar. Detta angreppssitt mojliggor en undersokning av hallbarhet som
en strategisk frdga inom fastighetsinvesteringar och fastighetsforvaltning, formad av bdde interna

strukturer och externa institutionella paverkansfaktorer.

Geografiskt ir studien inriktad pi den svenska fastighetsmarknaden. Aven om méanga av de
overgripande trender som diskuteras dr relevanta i1 internationella sammanhang, utgar analysen fran

de normer och ramverk som préglar hillbarhetsarbete specifikt i Sverige.



2. Bakgrund

Foljande avsnitt &mnar att redogora for ingdende forutséttningar for fallforetaget samt de faktorer

som paverkar marknaden dér de idkar sin verksamhet.

2.1 Héllbarhet som begrepp

For att gora diskussionen om héllbarhet mer stringent och forstaelig sa fors denna ofta utifran tre
huvudperspektiv vilket dr: social hallbarhet, ekologisk héllbarhet och ekonomisk hallbarhet, eller
pa engelska: People, Planet, Profit. De tre perspektiven bottnar i teori presenterad for forsta gdngen
i en artikel frdn 1994 av John Elkington, modellen slog dock igenom pa riktigt forst i boken
“Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line (TBL) of the 21st Century” av Elkington (1997).

Elkington menar att anvdndning av TBL ska generera en réttvis bild av en organisations
hallbarhetsarbete ur ett nyanserat perspektiv. Verktyget behover inte heller limiteras till att endast
rapportera med utan genom att anvdnda de olika perspektiven kan organisationer forbattra sin
verksamhet gentemot samhaillet och sin prestation bortom ekonomiska métt. Genom att presentera
fakta ur dessa tre perspektiv kan konsekvenser av hdllbarhetsarbete ocksé lattare hirledas samt hur
de olika perspektiven kan hdnga samman (Elkington, 1997). Modellen sitts 1 fastighetssektorns
kontext 1 kapitel 2.2.

Genomgéende i denna rapport diskuteras hallbar utveckling ur flera olika perspektiv. Det dr centralt
att definiera vad forfattarna syftar pa néar begreppet hallbarhet anvénds. Férenta Nationernas World
Commission on Environment and Development (WCED) etablerade 1 “Brundtlandrapporten” 1997
en definition av hallbar utveckling som idag dr den mest utbredda definitionen av héllbarhet enligt
genomforda bakgrundsintervjuer, ndgot som &dven expert-intervjuerna konfirmerat som den

definitionen som de branschaktiva anvander 1 storst utstrackning. Definitionen lyder enligt f6ljande:

“En hdllbar utveckling dr en utveckling som tillfredsstdller dagens behov utan att
dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstdilla sina behov”

(World Commission on Environment and Development, 1987).



2.1.1 Ekologisk och social hallbarhet definierat genom certifieringar

Certifieringar fungerar som verktyg for att mita byggnaders hallbarhetsprestanda. De har fétt en allt
viktigare roll inom fastighetssektorn for att mota 6kade externa krav frén kunder. Certifieringarna
funkar dessutom som ett bra sitt att differentiera sina fastigheter pa en konkurrensutsatt marknad.
Certifieringarnas funktion ar tvadelad. De fungerar dels internt som ett styrmedel for att sdkerstilla
hallbarhetsmél och dels externt som en signal om foretagets hallbarhetsengagemang. Nedan

presenteras certifieringar bade utifran det ekologiska och sociala perspektivet.

Social héllbarhet definieras enligt WELL 1 forsta hand som foretagets forméga att bidra till god
arbetsmiljo som grundar sig i att de miljéer de erbjuder ska skapa rorelse och vilmaende (SGBC,
u.d). Det handlar om att skapa platser dir ménniskor presterar bra och mér bra. For
kontorsfastigheter innebér detta att arbetsmiljon préglas av faktorer som inomhusluftens kvalitet,

dagsljus, akustik, tillging till sociala ytor och trygghet.

Ekologisk hallbarhet definieras enligt LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) som
atgdrder fOr att minimera byggnaders miljopdverkan under hela deras livscykel. Detta omfattar
bland annat energianvdndning, koldioxidutsldpp och materialval vilka &r kérnfragor 1
héllbarhetscertifieringar sésom LEED (USGBC, u.8). LEED ér ett amerikanskt system utvecklat av
U.S. Green Building Council och ir ett av de mest spridda certifieringssystemen globalt. LEED
bedomer byggnader utifrdn fOljande kategorier: héllbara platser, vatteneffektivitet,
energianviandning, materialval, inomhusmiljd, innovation och specifika regionala hallbarhetsmal.
Certifieringen ar nivaindelad i Certifieringar fran Silver, Gold och Platinum beroende pa podngniva

(USGBC, u.4).

BREEAM (Building Research Establishment Environmental Assessment Method) ér ett brittiskt
certifieringssystem. BREEAM fokuserar pd foljande liknande hallbarhetsaspekter: energi, vatten,
avfall, transport, materialval, vélbefinnande, fororeningar, markanvandning och ekologi. Systemet

erbjuder en skala frin Pass till Outstanding (BRE Group, u.a).

Bédde LEED och BREEAM spelar en betydande roll for att minska fastighetssektorns
klimatpaverkan. De fungerar ocksd som viktiga kvalitetsstimplar for kunder som efterfragar

verifierade hallbarhetsinsatser.



2.2 Haéllbarhet 1 fastighetssektorn

Fastighetssektorn utgor en central del av samhillsbyggandet och har dirmed ett omfattande ansvar
ndr det géller att bidra till en hallbar utveckling. Branschen paverkar miljon genom bland annat
resursforbrukning och utslapp. Samtidigt bidrar den till samhéllet genom att tillféra boendemiljéer
och tillginglighet, &ven sa ekonomin genom sin betydelse for tillvdxt och sysselséttning. I denna
kontext har héllbarhet gatt fran att vara ett tillval till att bli en integrerad del av affirsmodeller
(Gluch och Hellsvik, 2023). Enligt EU:s direktiv om foretagens hallbarhetsrapportering (Europeiska
Unionen, 2022) dr foretag idag dven juridiskt forpliktigade att redovisa sina miljoméssiga och

sociala prestationer vilket tydliggor hallbarhetens centrala roll i fastighetsverksamhetens framtid.

Fastighetssektorns héllbarhetsarbete kan forstés utifran triple bottom line-modellen. I denna modell
sammanfattar begreppen People, Planet och Profit de sociala, ekologiska och ekonomiska
dimensionerna av héllbar utveckling (Elkington, 1997). Nedan foljer en fordjupad analys av dessa

tre grundpelare.

2.2.1 Social hallbarhet

Den sociala dimensionen av héllbarhet handlar om ménniskors vilbefinnande och réttvisa. Inom
fastighetssektorn innebér detta bland annat att erbjuda hilsosamma och inkluderande miljoer. En
central del i den sociala hallbarheten handlar om att stirka relationen mellan fastighetsdgare och
hyresgister. Hyresgésternas efterfrdgan pa hallbara byggnader 0kar vilket driver fastighetsdgare att
implementera mer hallbara 1dsningar (Eichholtz, Kok och Quigley, 2015). Denna efterfragan kan

exempelvis rora sig om god inomhusluftkvalitet eller tillgéng till gronomréden.

Hélsoaspekter dr ocksa en central del av social hallbarhet. Inom FoU milj6er har det visat sig att
héllbarhetsatgdrder som forbéttrar luftkvalitet och minskar resursforbrukning kan bidra till béttre
hélsa (Pali-Schéll et al., 2023). Aven dessa principer kan appliceras pa fastighetssektorn genom

exempelvis allergivédnliga byggmaterial och forbéttrade ventilationssystem 1 bostéder.



Foretag 1 allménhet star ofta infor inre spanningar mellan kortsiktiga ekonomiska méal och
langsiktiga sociala ansvarstaganden (Joseph et al., 2020). Hur dessa spanningar hanteras paverkar i
hog grad héllbarhetens genomslag. I fastighetssektorn innebdr detta att beslut om exempelvis
standard pa byggmaterial och sociala investeringar inte enbart &r kostnadsfrigor utan dven
strategiska val som ror bolagets vardegrund och relation till samhillet. Foretag kan pé ett proaktivt
satt inkludera social hallbarhet i sina afférsstrategier istdllet for att se det som ett sekundért mal till

kortsiktig vinst.

2.2.2 Ekologisk héllbarhet

Ekologisk héllbarhet i fastighetssektorn dr djupt kopplad till energiforbrukning, koldioxidutslapp,
materialval och markanvindning. Bygg- och fastighetssektorn star globalt for cirka 40 % av
energianvindningen och en tredjedel av vixthusgasutsldppen i EU vilket gor det till en av de vérsta

branscherna (Alaux et al., 2024).

Certifieringssystem sasom LEED och BREEAM iér etablerade verktyg for att méta och
kommunicera byggnaders hallbarhetsprofil. Dessa certifieringar fungerar badde som interna

styrmedel och som externa marknadsforingsverktyg (BRE, u.4) (USGBC, u.4).

2.2.3 Ekonomisk hallbarhet

Ekonomisk hallbarhet handlar om att sékerstilla lonsamhet och finansiell stabilitet samtidigt som
social och miljomadssig hénsyn tas. Hillbara investeringar kraver ofta hogre initiala kostnader men
1 ldngden ger de ekonomiska fordelar sdsom ldgre driftkostnader och minskad risk (Poderyté och

Sesplaukis, 2023).



Haéllbarhetsarbete kan inte ses som isolerade insatser utan snarare som en integrerad del av foretags
styrning och affarsplan (Gillan et al., 2021) ESG - kriterierna erbjuder i detta sammanhang ett
strukturerat verktyg for att forstd hur miljomaéssiga, sociala och styrningsrelaterade faktorer
paverkar foretags finansiella beslut och langsiktiga strategier. Den miljoméssiga (Environmental)
dimensionen fokuserar pa hur foretag paverkar natur och klimat. Detta inkluderar faktorer som
energianviandning, koldioxidutslédpp, avfallshantering, vattenférbrukning och motstdnd mot
klimatforandringar. Den styrningsmissiga (Governance) dimensionen berdr bland annat
bolagsstyrning, ledningsstrukturer, transparens, ansvarsfordelning 1 styrelse och hur
héllbarhetsfragor integreras i1 beslutsprocesser. ESG uppmuntrar foretag att sdkerstélla att dessa

aspekter beaktas som en del av strategisk ledning och inte enbart som externa rapporteringskrav.

Genom att inkludera ESG 1 investeringsbedomningar och riskanalyser blir ESG ett verktyg for att
identifiera potentiella utmaningar och mgjligheter kopplade till bolagsstyrning. I fastighetssektorn
blir denna integrering av hallbarhet sérskilt tydlig dd byggnader och fastigheter representerar

langsiktiga investeringar med betydande miljoméassig paverkan (Gillan et al., 2021).

ESG- rapporteringen har med detta blivit ett viktigt verktyg for att visa kopplingen mellan hillbarhet
och lénsamhet. Foretagens ansvarstagande gentemot miljo och samhélle kan i allt hogre grad ses
som en indikator pd hur ett fastighetsforetag mar finansiellt (Yébenes, 2024). Det ar inte lingre
mdjligt att skilja finansiell rapportering fran héllbarhetsrapportering. CSRD ska rapporteras med
samma krav som pé finansiell rapportering vilket gor att de blir titt sammanlénkade. (Europeiska

unionen, 2022).

2.3 Lagar och rappotering

Lagar och regler har kraftigt inflytande pad marknadens dynamik 1 fastighetssektorn (Putra et al.,
2019). For att fa en god forstdelse for hur detta paverkar arbetet med hallbar utveckling sé blir det
dérfor centralt att vara medveten om hur dessa externa institutionella krafter styr marknaden. Vidare
ar det centralt att forstd att foljande lagar och direktiv kan paverka bade bolaget i fraga direkt eller
kunder, vilket innebir att det &ven paverkar fastighetsbolag indirekt. Lagarna som presenteras i
foljande kapitel handlar snarare om transparens genom rapportering dn direkt styrning dir

miljobalken istéllet skulle tridda in (Sveriges Riksdag, 2006).



2.3.1 Héllbarhetsrapportering

Sedan 2017 sa omfattas en stor andel bolag av krav pa att inkludera en hallbarhetsrapport i deras
forvaltningsberittelse enligt Arsredovisningslagen (1995:1554) kap. 6 §10-14 (Sveriges Riksdag,
2024). For att omfattas av detta krdvs att bolaget antingen har fler dn 250 anstillda, eller en
balansomslutning som uppgar till mer &n 280 miljoner kronor eller att nettoomsittningen uppgéatt

till mer &n 550 miljoner kronor (Sveriges Riksdag, 2024).

Hallbarhetsrapporten ska enligt §12 innehélla: “... den information som behdvs for forstaelsen av
bolagets inverkan pa fragor som ror miljo, sociala forhdllanden, personal, respekt for méinskliga
rattigheter och motverkande av korruption och mutor samt pé fragor som uppstar med anledning av
hur bolaget styrs. Rapporten ska ockséa innehalla den information som behovs for forstaelsen av hur
sddana héallbarhetsfragor paverkar bolagets utveckling, stillning och resultat. Lag (2024:347).”
(Sveriges Riksdag, 2024)

2.3.2 EU-taxonomin

Ett centralt regulatoriskt ramverk for hallbarhetsarbetet inom EU &r den sa kallade EU-taxonomin
som utgor en klassificering av vad som rdknas som miljomissigt hdllbara ekonomiska aktiviteter
(Europeiska unionen, 2022). Syftet med taxonomin ir att skapa ett gemensamt sprak och en tydlig

definition for hallbarhet som stodjer EU:s klimatmal och miljéambitioner.
EU-taxonomin dr uppbyggd kring sex dvergripande miljomal:

1. Begrinsning av klimatforindringar

2. Anpassning till klimatférdndringar

3. Hallbar anvindning och skydd av vatten och maritima resurser

4. Overgéng till cirkulir ekonomi

5. Forebyggande och kontroll av féroreningar

6. Skydd och éterstillande av biologisk mangfald och ekosystem
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Ramverket fungerar som ett klassificeringssystem som specificerar vilka ekonomiska aktiviteter
som kan betraktas som miljomaissigt héllbara utifrdn dessa mal. For att en aktivitet ska betraktas
som hallbar krivs bade att den bidrar vdsentligt till minst ett av dessa mal och att den inte orsakar

betydande skada pa ndgot av de 6vriga malen (Europeiska unionen, 2022).

2.33 CSRD

CSRD star for Corporate Sustainability Reporting Directive och ar ett EU-direktiv som reglerar hur
foretag inom EU ska rapportera sitt hdllbarhetsarbete (Europeiska unionen, 2022). Syftet med
CSRD ir att 6ka transparensen, jaimforbarheten och kvaliteten pa foretags hallbarhetsrapportering.
Detta gors genom att rapportera efter en metod som visar hur den egna verksamheten paverkar miljo
och samhille (inside-out-perspektiv), men ocksa hur hallbarhetsfaktorer paverkar foretagets
finansiella resultat (outside-in-perspektiv). Denna metod kallas “Double materiality” (Europeiska

unionen, 2022).

2.3.4 Regelverkens péverkan pa fastighetssektorn

For foretag inom fastighetssektorn innebdr EU-taxonomin och CSRD en ny nivd av krav pa
transparens och ansvarstagande nir det géller héallbarhetsarbete (Europeiska unionen, 2022). Dessa
regelverk paverkar bade hur hallbarhetsarbetet bedrivs internt och hur foretaget kommunicerar med

externa intressenter.

Utover den formella rapporteringsplikten skapas ocksa ett indirekt tryck pa mindre aktorer genom
krav i leverantdrskedjan. Aven om mindre fastighetsbolag eller entreprendrer inte direkt omfattas
av CSRD kan de 4nda behova tillhandahélla héllbarhetsdata till storre kunder for att de ska kunna

uppfylla sina rapporteringskrav (Europeiska unionen, 2022).
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3. Teori

Hér presenteras det teoretiska ramverket som ligger till grund for studien. Dessutom diskuteras
relevanta teorier om innovation och fordndring som bidrar till forstaelsen av fastighetsbolagens

processer for utvérdering och utveckling.

3.1 Drivkrafter och hinder inom Sustainable Business Model Innovation
Sustainable business models innovation, dven kallat SBMI, syftar till att integrera miljoméssiga och

sociala hallbarhetsaspekter i affarsmodeller for att skapa langsiktigt virde. Implementeringen av
SBMI paverkas av en rad drivkrafter och hinder, vilka kan analyseras utifran tre huvudsakliga

perspektiv. Dessa dr institutionella, organisatoriska och strategiska (Bocken och Geradts, 2020).

Processen att innovera mot nya, mer hallbara affirsmodeller innebér ofta krdvande processer som
stiller krav pa en experimentell arbetsgang (Bocken et al., 2019). Vidare ar detta ett stindigt och

dynamiskt arbete, dar fordndring krévs pa flera olika nivaer (Ferlito och Faraci, 2022).

3.1.1 Institutionellt perspektiv

Det institutionella perspektivet representerar externa faktorer sdsom lagstiftning och marknadskrav
som dr avgdrande for foretags maojligheter att utveckla hallbara affirsmodeller (Bocken och Geradts,
2020). Striktare miljolagar och krav pa hallbarhetsrapportering driver foretag att innovera sina
affarsmodeller. Aven dkade forvintningar frn kunder och investerare skapar ytterligare incitament
att satsa pd hallbarhet. Branschstandarder och certifieringar sdsom EU:s taxonomin fungerar

dessutom som riktmérken for foretag att utveckla sitt arbete inom héllbarhet.

Regulatorisk osdkerhet kan dock utgoéra hinder da fordnderliga lagkrav och inkonsekventa regler
skapar en osiker investeringsmiljo (Ferlito och Faraci, 2022). Aven bristen p tydliga ekonomiska
incitament kan gora att foretag tvekar infor att genomfora nddvandiga fordndringar (Bocken och

Geradts, 2020).
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3.1.2 Organisatoriskt perspektiv

P4 ett organisatoriskt plan &r interna strukturer, processer och resurser avgdrande for hur vl foretag
kan implementera och utveckla SBMI. Ett starkt och engagerat ledarskap i kombination med en
foretagskultur som frdmjar hallbar innovation, kan paskynda omstillningen (Bocken et al., 2019).
Investeringar 1 kunskap och kompetens inom hallbarhetsfragor ger organisationer béttre
forutséttningar att genomfora fordndringar och en transparent och tvérfunktionell samverkan inom

foretaget kan underlétta vergangen till en hallbar affarsmodell.

A andra sidan kan motstind mot forindring inom organisationen skapa hinder, sirskilt om de
ekonomiska fordelarna inte &r omedelbart tydliga. Resursbegriansningar utgor ytterligare en
utmaning dd SBMI ofta kriver omfattande investeringar 1 kompetensutveckling och
processfordndringar (Ferlito och Faraci, 2022). Bristande samarbete mellan avdelningar kan ocksa
forsvara implementeringen av héllbarhetsstrategier eftersom tunnelseende hindrar en

helhetsinriktad transformation (Bocken och Geradts, 2020).

3.1.3 Strategiskt perspektiv

Ur ett strategiskt perspektiv kan SBMI bidra till att skapa konkurrensfordelar och langsiktig
affarsnytta. Foretag som tidigt anammar héllbara affirsmodeller kan positionera sig som ledande
inom héllbarhet och attrahera bade kunder och investerare. Dessutom 6ppnar SBMI upp mojligheter
till innovation och nya marknader dér foretag kan differentiera sig genom att utveckla héllbara
produkter och tjanster (Bocken och Geradts, 2020). En hallbar affarsmodell kan ocksé fungera som
en effektiv strategi for riskhantering genom att minska foretagets exponering for framtida marknads-

och regleringsrisker.

Trots flera fordelar kan vissa foretag stota pd utmaningar nér det giller att médta och kvantifiera
hallbarhetsnyttan da det saknas effektiva metoder for att berdkna den ekonomiska avkastningen pa
héllbara investeringar. Ett kortsiktigt fokus inom néringslivet, dér snabba ekonomiska resultat ofta
prioriteras, kan ocksé leda till att 1angsiktiga hdllbarhetsméal hamnar i skymundan. Dessutom kréaver
SBMI ofta samarbete inom hela viardekedjan vilket kan vara en komplex och tidskrdvande process
dér olika aktorer behover samverka for att uppnéd en héllbar transformation (Ferlito och Faraci,

2022).
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3.2 Legitimitet och konkurrensfordelar genom likhet och skillnader
Utmaningen dr stindigt nirvarande: hur ska ett bolag differentiera sig for att uppna

konkurrensfordelar utan att d&ventyra bolagets legitimitet. Foljande avsnitt redogor for vad som kan
vara att se som en konkurrensfordel samtidigt som vikten av att verka i en “range of acceptability”

for att pa sa vis uppna en strategisk balans (Deephouse, 1999. ; Wilburn och Wilburn, 2014).

3.2.1 VRIO-kriterierna

Jay Barney presenterade 1991 vad som idag &r kint som “den traditionella resursskolan”. I
publiceringen “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage” redogdr Barney (1991) for
vad som éar att betrakta som en konkurrensfordel. Har fods VRIN-kriterierna, som senare
kompletteras med ett extra “O” istillet for "N” i boken “Gaining and Sustaining a Competitive

Advantage”.

Ramverket menar att en resurs endast utgdr en konkurrensfordel i det fall att den é&r:
e Valuable - Virdefull
o Rare - Sillsynt
e Inimitable - Svdrimiterad

e Organized to capture value - Organiserad for att finga virde

Om en tillgang inte skulle uppna dessa fyra kriterier menar Barney att det inte ar att se det som en
konkurrensfordel eftersom den eventuella fordel som tillgdngen utgdr sannolikt inte kommer att
besta relativt till konkurrenter. Vidare menar forfattaren att det ar olikheterna hos aktorer som utgor
konkurrenskraften och 1 sin tur réttfardigar aktérens plats pa en marknad. Vad en resurs skulle

innebdra for bolag om de inte uppnar respektive krav kan ses 1 Figur I nedan.
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Figur 1: VRIO-kriterierna visualiserade utifran Barneys (1991) ramverk.

3.2.2 License to Operate

I utmaningen mellan att differentiera verksamheten utan att dventyra den grundliggande
legitimiteten diskuterar Deephouse (1999) hur strategisk balans uppnés och vikten av den 1 “7To be
different or to be the same”. En verksambhets riktning bestims av stidndiga strategiska val, nagot som
bade kan skapa och rasera en legitimitet. Deephouse (1999) forklarar att foretag i etablerade
branscher verkar inom s kallade organisatoriska falt som &r nitverk bestdende av konkurrenter,

kunder, leverantorer, regulatorer och andra intressenter.

Forfattaren introducerar begreppet range of acceptability for att beskriva det intervall av
verksamheter som accepteras av aktdrerna inom ett organisatoriskt falt. Om verksamheten finner
sig i detta spann uppfattas foretagets strategi(er) som rationella och trovirdiga, vilket minskar risken
for ifragasittande av bolagets legitimitet. Foretag behover enligt denna teori inte vara identiska for
att undvika att uppfattas som irrationella eller oseridsa, vilket &r resultatet av att befinna sig utanfor
detta spann. Att falla ut ur denna acceptans utmanar legitimiteten vilket kan skapa betydande hinder

for verksamheten och utmana bolagets fortlevnad (Wilburn och Wilburn, 2014).

15



Med bakgrund i range of acceptability uppkommer ocksd konceptet license to operate som syftar
pa den informella acceptansen som krévs for att ett foretag ska kunna utfora sin verksamhet utan
motgangar och hinder pé grund av bristande legitimitet. Denna licens &r foljden av att befinna sig
inom spannet for acceptans. Licensen dr resultatet av en strategi som uppfattas legitim av kunder,
investerare, myndigheter och andra visentliga intressenter (Deephouse, 1999). Foretag behover, for
att uppna eller behalla licensen, skapa en balans mellan deras kommersiella intressen och deras
stakeholders intressen. Genom att fa detta tillstdnd att fortsétta verka fran intressenter kan ett foretag
skapa ett fortroende som mojliggor smidiga partnerskap och fler affairsmojligheter (Wilburn, K.,

och Wilburn, R, 2014).

Med denna teorin s blir det mest centrala for aktorer att ligga inom just range of acceptability och
nir organisationen tagit sig over ligsta nivan sa uppnas en license to operate (Deephouse, 1999).
De aktioner som sedan lyfter bolaget 4nnu hogre 1 detta spannet genererar enligt denna teorin ingen
storre affdrsnytta eftersom licensen &r absolut, antingen innehar bolaget den, eller inte. Kostnaden

stiger ocksd ofta exponentiellt efter lagstanivan enligt Depphouse (1999), se Figur 2.

License to Operate

Kostnad

P Hallbarhets

-arbete
Visualisering: Gustav Aresund & Love Blomlov

Figur 2: Visualisering 6ver hur kostnaden for hdllbarhetsprestation stiger exponentiellt efter det att en license to

operate har uppnatts. Det réda omrddet visualiserar rummet utanfor range of acceptability, det grona innanfor spannet.
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3.2.3 Isomorfism

Isomorfism finner grund i institutionell teori dédr begreppet beskriver den process som gor att
organisationer tenderar att efterlikna varandra alltmer ju ldngre tiden gir. Inom organisatoriska falt
uppstar normer och forvantningar kring hur ett legitimt foretag bor agera och vilka strategier som
ar acceptabla. Isomorfism uppstar som ett resultat av tre huvudsakliga mekanismer (Di Maggio och

Powell, 1983):
o Tvingande (Styrs av regulatoriska krav)
e Mimetisk (Grundas 1 imitering av framgingsrika aktorer under osédkerhet)
e Normerande (Styrs av professionella normer och utbildningsbakgrund)

Genom att anpassa sina strategier genom isomorfism kan foretag uppna legitimitet. Detta gors ofta
genom ett igenkdnt och etablerat intryck. Da kan dessa strategier underlitta nér verksamheten ska
hantera diverse intressenter, diribland investerare, arbetskraft och kunder. Legitimitet fungerar som
en slags "social valuta" som bekréftar foretagets ritt att verka och reducerar risken att verksamheten
ifrdgasitts (Deephouse, 1999). Samtidigt innebir hdg grad av strategisk likhet att foretagen
konkurrerar om samma nischer och resurser, vilket kan leda till 6kad konkurrensintensitet och
ddarmed pressade priser och 16nsamhet. Isomorfism kan dérfor ocksd innebéra begriansningar for

konkurrensfordelar om den leder till for hog likhet mellan aktdrer p4 marknaden.

3.3 Institutionella entreprenorer
Institutionella entreprendrer dr personer alternativt grupper som initierar fordndring i redan

etablerade institutionella strukturer (Hardy och Maguire, 2008). Begreppet har etablerats for att
forklara hur fordndring kan ske 1 annars stabila organisationer. For att kunna fordndra som en
institutionell entreprenor behovs tillracklig makt och resurser for att kunna utmana rddande
processer och sedan ersitta dem med nya. I detta sammanhang aterfinns en paradox dér de som
gynnas minst av de rddande strukturerna dr mest bendgna att agera distributivt (Lebleic et. al.
1991). Samtidigt 4r de dem med minst makt som har svérast att inse att de kan mobilisera resurser

for fordndring (Maguire, 2007).
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P& samma vis som det dr viktigt att personer inom organisationen agerar for fordndring mot
institutionella ramverk, sa kan de som leder organisationer paverka genom ett institutionellt
ledarskap och pa sé vis skapa en organisation som tillater disruptivt tinkande och mobilisering av

resurser for fordndring (Washington et al., 2008).

Likt SBMI sé kan dven institutionellt entreprenorskap analyseras utifrén tre olika perspektiv och pa
sittet denna entreprendr drar nytta av de olika typerna av resurserna. De tre olika dimensionerna &r
enligt Hardy och Maguire (2008) normerande, regulatoriska och kulturella. Genom att ta hdnsyn till
dessa tre dimensioner mojliggors en vélstrukturerad analys som sedermera resulterar i en god
forstéelse for hur framgingsrika institutionella entreprendrer nyttjar diverse verktyg for att skapa

fordndring (Hardy och Maguire, 2008).

I kontexten av fastighetssektorn och en héllbarhetsomstéllning kan hallbarhetschefer bland andra
aktorer med stark affarsposition agera som institutionella entreprendrer da de bedriver forédndring
inom sin egen organisation. [ praktiken &r institutionellt entreprendrskap ofta en iterativ process dir
idéer testas Over tid. Det &r sdllan fraga om enskilda revolutioner utan snarare om successiva steg
som ett efter ett till slut kan leda till patagliga forandringar i hur organisationer agerar inom sin
verksamhet. Det dr ocksd viktigt att forsta att dven grupperingar eller hela organisationer kan agera
disruptivt mot institutionella strukturer och pd sd vis ses som institutionella entreprendrer

(Washington et al., 2008).
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4. Metod

Foljande kapitel utgoér en redogorelse for hur arbetet genomforts. En vil motiverad strategi och

metod har mojliggjort ett vélstrukturerat arbete.

4.1 Undersokningsstrategi

Undersokningsstrategin var anpassad utifrdn &mne och natur av studien for att mdjliggdra en god

forstaelse for det som skulle studeras.

En kvalitativ ansats valdes for att ge en djupgdende forstaelse av de processer och faktorer som styr
beslutsfattande kring hallbarhetsinvesteringar inom den kommersiella fastighetssektorn. En
kvantitativ ansats hade kunnat erbjuda generaliserbara resultat men riskerar att missa komplexitet
och de kontextuella aspekter (McPherson, C. M., och Sauder, M, 2015) som varit centralt for
forskningsfragan. Valet av en kvalitativ ansats har mojliggjort en strukturerad undersdkning av
dmnet och latit studien né en djupare forstaelse av organisatoriska och ekonomiska aspekter som
paverkar implementeringen av hallbarhetsstrategier. Detta dr fordelaktigt nér ledarskapets roll
studeras vid utvecklingen av strategier och affirsmodeller dd dessa varierar mycket mellan olika

foretag.

Kvalitativ forskning har kritiserats for att vara subjektiv, svar att generalisera och for att ha lagre
grad av reliabilitet och validitet jamfort med kvantitativa metoder. Darfor har det varit avgdrande
att forskaren medvetet arbetat for att minimera bias vilket har sédkerstillt en genomtinkt och
trovérdig process. Slutprodukten skildrar ett mer objektivt perspektiv med minimerat inflytande av

studenternas kanslor och asikter.
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4.1.1 Fallstudien

Som strategi dr en fallstudie genomfoérd som en Overgripande inramning for projektet. Ett fall
definieras som en specifik och avgriansad enhet som med syfte for analys ska studeras i sin verkliga
kontext (Stake, 1995.; Bell et al., 2015). Strategin har varit relevant eftersom den fokuserat pa ett
specifikt fall med ett unikt perspektiv, ndmligen med utgang i fastighetsbolagets verksamhet. En
fallstudie &r en fordelaktig strategi for att gora det mojligt att undersdoka komplexa samband
(Denscombe, 2017), som i denna studie mellan héllbarhet och 16nsamhet i sin specifika kontext.
Fastighetsbolaget ser hdllbarhet som en mdjlig konkurrensférdel men soker insikter om hur detta
kan maximeras. Vidare dr de trygga med att deras héllbarhetsarbete &r vérdeskapande ur flera
perspektiv. men saknar en beridttigad grund for antagandet. Denna drivkraft har gjort

fastighetsbolaget till ett sdrskilt passande analysobjekt.

Fallstudiestrategin har medfort flera fordelar 1 detta projekt. Den har erbjudit flexibilitet och djup
som varit nddvindiga for att utforska hur hallbarhetsatgirder implementeras och hur de uppfattas
av olika intressenter tillsammans med hur detta paverkar beslutsgangen i lokalfragor. Samtidigt
innebar valet vissa begridnsningar som exempelvis begriansad generaliserbarhet. Detta med tanke pé
att foretagets bolagsstruktur dr mycket unik med tva stora aktorer som huvudédgare for detta
samarbetsprojekt. Dock har malet snarare varit att f4 fram dverforbara insikter &n att dra slutsatser
for en bred population vilket overensstimmer med vad Guba och Lincoln (1985) presenterar som
styrkan i en fallstudie och nir denna strategi ir tillimpbar. Overforbarhet har varit sirskilt onskvirt
1 projektet eftersom hallbarhetsutmaningar ofta delas mellan olika geografiska omraden och foretag.

Det kan gora en fallstudie till ett kraftfullt verktyg for att generera praktiskt tillamplig kunskap.

4.2 Undersokningsmetoder

Undersokningsmetoder avser de tillvigagingssitt som anvints for att samla in och bearbeta datan 1

studien.
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4.2.1 Bakgrundsintervjuer

Innan fallstudiens intervjuer kunde borja ville studenterna fa en bredare kontextuell forstaelse for

fastighetssektorn i modern tid 4n den som utbildningen hittills hade genererat. Samtidigt fanns det

en vilja att f4 en grundlig kunskap inom den yrkesmaéssiga terminologin. Detta for att intervjuerna

skulle kunna genomforas effektivt dar tiden skulle gé till att generera bra data snarare &n att

respondenterna forklarade fundamentala koncept for studenterna. Tva bakgrundsintervjuer

genomfordes for att tillgodose detta behov. Dessa intervjuer riktades mot personer med djupgiende

kunskap inom héllbarhetsomridet. Den ena med ett forskningsperspektiv och den andra fran

praktisk erfarenhet inom branschen.

Tabell 1 visar en dversikt Over dessa intervjuer:

Foretag Roll Benimning Datum vid Lingd pa Plats eller
genomforande intervjun virtuellt?
Chalmers Forskare Dominika 17/3-2025 1h 3 min P& Plats
Klopotek
Halla Hallbarhetskonsult | Marie 19/3 - 2025 42 min P& Plats
hallbarhetsbyra Lindbéack

Tabell 1: Oversikt 6ver de bakgrundsintervjuer som ligger till grund for studiens empiri och analys. Tabellen redovisar

vilka aktérer som deltagit samt deras respektive roller och funktioner i relation till studiens syfte.
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4.2.2 Intervjuer

Semistrukturerade intervjuer har nyttjats som huvudsaklig metod for datainsamling. Den &r 1amplig
for att utforska komplexa och dynamiska fragor som hur beslutsfattare inom fastighetssektorn
motiverar investeringar i hallbarhetsinitiativ. Den 6ppna men strukturerade formen av intervjuer har
mojliggjort en djupare utforskning av nyanserade tankar kring "den grona afféaren" och vilka faktorer
som paverkar beslut (Bryman, 2020). Intervjuguiden arbetades fram med grund i boken “som man

fragar far man svar” av Bengt - Erik Andersson (1994).

Ett strategiskt urval har anvénts {for att medvetet vélja relevanta deltagare och datakéllor for studien.
Eftersom “den grona affiren” fortfarande varit ett relativt outforskat omrade etablerades ett
explorativt urval for att identifiera respondenter med fOrstaelse av dmnet. Fokus har legat pa
nyckelaktorer nédra associerade med case-foretaget som kunnat ge insikter om hur beslut kring
hallbarhetsinvesteringar fattas. Detta urval utgjordes av kunder och samarbetspartners.
Urvalsprincipen var motiverad av behovet att fa en forstaelse av de sociala och organisatoriska

faktorer som var centrala for att forsta bakgrunden till forskningsomradet.

Under studiens ging provade studenterna att etablera en extra fréga i slutet av intervjun och nyttja
snobollsprincipen. Forhoppningen var att pa sd vis fa fler relevanta respondenter (Repstad, 2007).
Detta gav dock ingen utdelning, mojligen pa grund av den nutida lagkonjunkturen och 14gt intresse

for aktiviteter som ej genererar kassaflode.

Intervjuerna har riktats mot beslutsfattare, projektledare och andra relevanta aktorer. Fordelarna
med metoden var att den ger en djupare insikt 1 deltagarnas perspektiv och erfarenheter. En nackdel
var att intervjuer ar tidskrdvande och resursintensiva, men detta har vigts upp av den virdefulla
information och sedermera forstaelse som genererats. I Tabell 2 redogdrs for vilka som intervjuats

samt andra viktiga omstdndigheter for intervjuerna.

Infor intervjuerna har studenterna frdgat om godkidnnande for att spela in intervjun i sin helhet f6r
att kunna fokusera pd intervjugangen och transkribera materialet i efterhand. For att underlétta denna
transkribering har Chalmers egna tjanst “Chalmers Al Portal” anvénts. Denna tjdnst analyserar
ljudfiler som laddas upp och transkriberar dérefter materialet och sparar pé sé vis en stor méngd tid.

Tjansten dr bedomd att vara den bista &mnad for &ndamaélet baserat pa flera faktorer.
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Foretag Roll Benimning Datum vid | Lingd pa | Plats eller
genomforande |intervjun | virtuellt?

Fallforetag Avdelningschef Avdelningschef 8/4 - 2025 31 min Pa plats
Fallforetag Fastighetschef Fastighetschef 14/4 - 2025 36 min Pa plats
Fallforetag Projektchef Projektchef 15/4 - 2025 46 min Pa plats
Fallforetag Hallbarhetschef Hallbarhetschef 16/4 - 2025 lh 16 min | Virtuellt
Leverantor/ Senior Hallbarhetskonsult | 16/4 - 2025 46,5 min | Pa plats
samarbetspartner | hallbarhetskonsult
Under- leverantor | Arbetsledare - | Drifttekniker 10/4 - 2025 19 min Pé plats
och entreprendr drifttekniker och

forvaltning
Likemedelsbolag - | Hallbarhetschef Kund 16/4 - 2025 50 min Virtuellt
kunde

Tabell 2: Oversikt dver de interviuer som ligger till grund for studiens empiri och analys. Tabellen redovisar vilka

aktérer som deltagit samt deras respektive roller och funktioner i relation till studiens syfte.

4.3 Kodning och analys av intervjuer
For att organisera den insamlade datan fran intervjuerna har tematisk kodning genomforts. Det har

anvénts for att systematisera och tolka den kvalitativa datan som samlats in (Miles, Huberman och
Saldafia, 2014). Detta har utgjort en central del av den granskande processen dér kodningen har
genomforts 1 Excel. Urvalet av citat 1 resultatdelen har gjorts for att visa datan i det empiriska

materialet.

For att faststdlla ett resultat av den insamlade datan har en tematisk kodning etablerats dar
overgripande teman faststdlldes med grund 1 forskningsfragorna tillsammans med intervjuguiden.
Dérefter faststélldes 5 underteman till varje huvudtema. Detta genom en blandning av deduktiv och
induktivt arbetssitt, genom att fastsld ndgra med grund i frdgorna som stédlldes och ndgra med grund
1 svaren som gavs. Resultatet bestar av 4 stycken huvudteman. Huvudteman tillsammans med

underteman visas 1 Figur 3 nedan:
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Hallbarhets-

Huvudtema Drivkrafter Barriarer . . Strategier
integration
Ledarskap Tidspress i Platsens Tvarfunktionellt
Projekt Identitet Sammarbete
Marknadspress
(Ismorfiism) Tekniska Digitalisering Internutbiildning

begransningar

Lagstiftning

Underteman och Policy Matbarhet Varumarke och Sammarbetspartners
Branding
Kapialmarknad
Kompetensbrist Affarsmodeller Rapportering
Kundkrav
Ekonomiska Certifieringar Engagemang

kostnader

Figur 3: De olika huvudtemana visualiserade med underliggande sekunddra teman, vilken analysen har utgdtt ifrdan.

Efter en genomgang av det transkriberade materialet har respondenternas svar kopplats till
underteman i den man de stddjer att undertemat har en visentlig koppling till huvudtemat. Efter
detta arbetssitt kan den kvalitativa datan som samlats in resultera i en jimforelse mellan olika &mnen
och asikter. Resultatet fokuserar direfter pa de tre underteman som finner starkast koppling till

respektive huvudtema och sedermera forskningsfragorna.

4.3.1 Drivkrafter

Huvudtemat drivkrafter finner stark grund i samtliga forskningsfragor.

Med utgdng ur intervjuguiden faststélldes tre underteman:
e Ledarskap
o Lagstiftning och Policy
o Kundkrav

Med utgéng ur de dokumenterade svaren faststilldes dérefter tva underteman till:

o Hallbarhet som differentiering (och hygienfaktor i viss mén)

o Kapitalmarknad
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4.3.2 Barriarer

Huvudtemat barridrer finner stark grund i forskningsfragan samtliga forskningsfragor.

Med utgéng ur intervjuguiden faststélldes tre underteman:
o Ekonomiska kostnader
e Mitbarhet

o Tekniska begrinsningar

Med utging ur de dokumenterade svaren faststidlldes dérefter tva underteman till:
o Tidbrist i projekt

o Kompetensbrist

4.3.3 Hallbarhetsintegrering

Huvudtemat héllbarhetsintegrering finner grund i syftet att forstd hur ett fastighetsbolags
verksamhet kan g& mot en mer héllbar sdidan samt vilka verktyg som &r viktiga att implementera vid
denna process. Har aterges dven omraden som &r viktiga att arbeta for att kunna forvalta det héllbara

arbetet och kunna utvinna affarsnytta av den.

Med utgdng ur intervjuguiden faststélldes tre underteman:
o Affarsmodeller

o Certifieringar

e Varumirke och branding

Med utgéng ur de dokumenterade svaren faststilldes direfter tva underteman till:
o Digitalisering

o Platsens identitet

4.3.4 Strategi

Huvudtemat barriérer finner stark grund forskningsfragan: Hur arbetar fastighetsforetag strategiskt

med hallbarhet i deras styrning?. Temat dr dock en del av 6vriga forskningsfragor.
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Med utgéng ur intervjuguiden faststélldes tre underteman:
e Tvirfunktionellt Samarbete
e Rapportering

e Samarbetspartners

Med utgéng ur de dokumenterade svaren faststilldes direfter tva underteman till:
o Engagemang

o Internutbildning

4.4 Dokumentanalys

Tidigare forskning anvindes som kompletterande datakilla. Dokumentanalys &r en tidseffektiv
metod som ger insikt 1 hur hallbarhet kommuniceras och implementeras inom organisationen.
Nackdelen ar att tillgingliga dokument kan vara ofullstindiga eller visa tendens. Det har dérfor
kriavts en forstdelse over hur sekundidrdatan sammanstillts samt hur den bor appliceras i detta

projekt.

For att f4 en djupare forstaelse av bolagets verksamhet analyserades dven interna styrdokument
sasom hallbarhetshandbdcker, affarsplaner och andra rapporter. Denna process genomfordes infor
intervjuprocessen for att ge forfattarna god forstaelse for bakomliggande drivkrafter och barridrer
ndr respondenter redogdr for hur arbetet gar till pd bolaget. Fortsdttningsvis genererar detta
tillsammans med intervjuerna en forstaelse for hur vél styrdokumenten fungerar i den operativa

kérnan.

4.5 Anvindning av Artificiell Intelligens (Al)

I en transformativ virld dér tekniken stindigt gor framsteg anser ménga att vi nu stdr infor den
storsta tekniska revolutionen hittills dir tjdnster med artificiell intelligens, eller 1 folkmun Al, blir
allt mer tillgéngliga for allménheten. Tidigt motte denna transformation mycket skepticism men det

blir tydligt att forskning tar hjélp av dessa tjanster 1 en vixande utstrdckning.
Samtidigt som detta kan innebédra en effektiviserad process dr det centralt att forstd de olika

tjdnsternas begransningar och tillkortakommanden for att en sddan anvdndning inte ska resultera i

ett suboptimalt resultat. Vidare dr full transparens centralt for att inte forlora projektets ethos.
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Enligt Chalmers Tekniska Hogskolas egna riktlinjer s far Al anvéndas i den utstrickning som
Examinatorn godkanner (Chalmers, 2024). Enligt dessa riktlinjer har studenterna varit transparenta
och radfragat handledaren infor anvindningen av de hjdlpmedel som presenteras senare i detta
kapitel. Ingen typ av Al har anvénts for att analysera data, inte heller for att fastsla resultat eller

slutsatser.

Studenterna har agerat utefter foljande riktlinjer rérande anvindningen av Al:

o Forfattarna ar alltid ansvariga arbetet och dess integritet, validitet och traffsidkerhet

e Generativ Al/ Chatbotar kan anvindas for att forbéttra grammatik och ldsbarhet.

e Generativ Al/ Chatbotar &r inte tilldtna fOr att generera texter i rapporten.

e Det ir krav pé att dterge hur Al anvinds i metod-kapitlet i rapporten, samt att aterge att

arbetet dr ditt egna.

For transkribering har Chalmers Al Portal nyttjats. Chalmers Al Portal anvinder modellen “Claude
Sonnet 3.5 v1” for den transkriberade analysen och tjdnsten anvindes 1 beta-formatet. All data
analyseras inom EU och medan den lagras sa sker dven detta inom EUs grinser (Chalmers Al Portal,
u.d). Datan 1 arbetet lagras ddremot endast korta stunder d& denna raderas nér transkriberingen ar

klar och datan flyttats.

Strax efter att arbetet initierades anvdndes dven Chat-GPT 4.0 for att sammanfatta olika
forskningsprojekt och rapporter fran studier. Detta for att ldttare sondera den befintliga forskningen
och effektivt faststélla ett relevant teoretiskt ramverk. Genom att applicera detta arbetssittet kunde
ett storre utbud av publiceringar genomga en forsta séllning innan studenterna ldste vésentliga
avsnitt av de olika publiceringarna. Samma upplaga har i1 begransad utstrickning anvints for att

forbattra rapportens grammatik och ldsbarhet enligt riktlinjer fran handledare och examinator.

Senare under projektet anvindes Scpous Al for att effektivisera sokningen och precisera resultaten
ndr diverse kéllor eftersoktes, sa att de linjerade till kravbilden. Scopus Al &r en Al som anvinder
bade egen LLM-motorik samt tar hjélp frdn OpenAI’s GPT (Scopus Support Centre, u.d). Verktyget
har tillgang till dokument publicerade pd Scopus sedan 2003, det dr dock mdjligt att na &ldre
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publikationer om de laddats upp pa Scopus i efterhand. Vidare kan den favorisera nyare dokument
publicerade mellan idag och 2013 eftersom verktyget hanterar dessa pa ett annat vis (Scopus Support
Centre, u.d). Med denna kunskap kan studenterna navigera informationen som verktyget bistar med.
Vidare har bakgrundsintervjuer bekréftat att héllbarhetsarbete 1 organisationer, och dess
uppfattning, fordndrats kraftigt under senaste decenniet vilket innebar att dldre killor riskerar att

vara utdaterade.

4.6 Etiska 6verviganden
Respondenter som deltagit under studien har tidigt fatt information av arbetets natur, att intervjuerna

skulle bli inspelade samt hur insamlad data &mnas anvidndas. Inspelningen fortgick med tydligt
godkédnnande och all data har anonymiserats for att skydda respondenternas identitet med undantag
for de tvd bakgrundsintervjuerna dir respondenterna godkédnt att med namn vara med i
studien. Slutligen dmnar slutprodukten vara av en transparent och objektiv karaktir dir data

presenterats utan nagon selektivitet eller tendens.

4.7 Metodisk diskussion

Studien undersoker hur hallbarhetsinitiativ kan motiveras affirsmassigt genom att analysera
processer och faktorer som styr beslutsfattande i fastighetssektorn. Med en kvalitativ metodik och
fallstudiestrategi avser projektet att bidra till en djupare forstielse av sambandet mellan héllbarhet
och l6nsamhet. Studien har nyttjat semistrukturerade intervjuer, dokumentanalys och observationer
for att sdkerstilla en nyanserad analys av hur strategiska beslut tas inom hallbarhetsinitiativ.
Intervjuerna har syftat till att samla perspektiv fran beslutsfattare och projektledare medan
dokumentanalysen tillhandahédllit en kontextuell grund. Observationer har mdjliggjort
realtidsforstaelse av organisatorisk dynamik vilket skapar en helhetsbild av hur hallbarhet kan

integreras 1 affarsmodeller.

En kvalitativ metodik mdjliggor en djupare forstdelse av den data varje respondent tillgodoser,
samtidigt dr den resurskrdvande dér insamling av data tar lang tid. Detta riskerar att limitera bredden
av data som samlas in jamfort med om en kvantitativ insamlingsmetod skulle appliceras.
Skribenterna har gjort en avvigning dar bolaget har relativt fa anstéllda och dér en djupare forstéelse
anses mer vardefull dn en stor bredd av svar. Samtidigt &r studieobjektet mycket komplext och

forskningsfragorna dr av suboptimal natur for att applicera en kvantitativ metod.
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En annan risk som uppdagats dr begreppet hallbarhet. Detta begrepp diskuteras ofta och har flera
olika betydelser beroende pad vem som ska definiera det, vissa definitioner mer kénda dn andra.
Denna subjektivitet kan ligga till grund for otydliga svar och att respondenter upplever fragor olika
beroende pd deras bakgrund. Detta i sin tur kan begridnsa huruvida svaren kan jimforas med
varandra. For att motverka detta har begreppet tydligt definierats enligt certifieringarna LEED och
WELL som de mest utbredda definitionerna av héllbarhet inom fastighetsforetaget. Definitionerna

har kommunicerats tydligt infor intervjuerna for att forebygga denna problematik.

For att sékerstilla validitet har triangulering av datakillor, inklusive intervjuer, dokumentanalys och
observationer anvints. Detta har mojliggjort en bredare och mer nyanserad bild av fenomenet.
Genom att dokumentera samtliga steg i datainsamlingen och analysen sdkerstélldes dessutom hog
tillforlitlighet. Bdde kvalitativa intervjuer och sekundiranalys har anvénts for att samla in data.
Genom att utnyttja flera forskningsmetoder sikerstilldes det en mer omfattande forstaelse av den
insamlade datan. Slutligen har kontinuerlig diskussion om arbetssdtt vid datainsamling bedrivits

med handledare.
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5. Resultat

Denna rapport bygger pa en fallstudie med intervjuer som genomforts med nyckelpersoner inom ett
kommersiellt fastighetsbolag samt relevanta externa intressenter. Syftet har varit att identifiera vilka
affarsmassiga drivkrafter som motiverar investeringar i hallbarhet samt vilka faktorer som utgdr
drivkrafter och barridrer i denna process. Nedan presenteras ett sammanslaget resultat baserat pa de

insikter som framkommit av empirin.

5.1 Hallbarhetsarbetets dynamik

Samtliga respondenter vittnar om hur hallbarhet blivit allt mer aktuellt i deras respektive roller pa
ménga olika vis. Det blir uppenbart att det genom de gangna aren funnits en del trender om vad som
uppfattats som det viktigaste. Flera av respondenterna forklarar hur de under olika tidpunkter haft
ett huvudfokus pa antingen ozonskiktet, koldioxidutslépp eller biologisk méngfald. Nir utmaningen
malas upp som dynamisk och sténdigt fordnderlig sa blir det tydligt att det &r visentligt med samtida
information och tydliga riktlinjer for vad som verkligen ar viktigt, samtidigt praglas dmnet av en

komplexitet med manga variabler for varje beslut.

5.1.1 Lagar och reglers osdkerhet

Begreppet hallbarhet har visat sig underga en standigt dynamisk utveckling och sa dven arbetet mot
en hallbar verksamhet. Intervjuerna visar genomgdende hur lagar och regelverk styr denna

utveckling, dock bara i begransad man:

“Lagstiftningen far saker att komma upp pda agendan, men den driver inte

innovation.” - Hallbarhetschef

Detta perspektiv delas av manga respondenter som delger att utvecklingen r att se som positiv och
att den driver branschen 4t ritt riktning. Déremot uppfattas regelkraven som vaga och flera
respondenter medger att de styrande riktlinjerna inte alltid &r applicerbara pa verksamheten i fraga.
Vidare s& medges det att riktlinjerna &r mycket resultatorienterade och ofta saknar ndgon tydlig
praktisk forklaring hur man ska nd dessa nivaerna eller bevisa vilka insatser som gors. Nagot som

bade Projektchef och Hallbarhetskonsult lagger tyngd i.
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“Det saknas ett tydligt ramverk for hur vi ska arbeta praktiskt med

klimatpaverkan i projekten.” - Projektchef

“Manga krav saknar praktisk vigledning. Vi famlar fortfarande i hur vi ska

bevisa vissa saker.” - Hallbarhetskonsult

Flera respondenter vidjar darfor om tydligare praktisk forankring frn regelverken, for att pa ett

bittre sitt veta hur man ska nyttja och folja dem.

Denna avsaknad pa ramverk och bristen pd praktiska krav gor att héllbarhetsarbetet och
redovisningen kring den varierar mellan olika aktdrer pd marknaden, till skillnad frdn ekonomiska
rapporter som nyttjar etablerade nyckeltal. Oklarheten skapar stundtals problem under projekt med
hoga krav pd samverkan mellan olika aktorer. Projektchef vittnar om hur detta kan skapa problem

for framgangsrikt hallbarhetsarbete 1 projekt, &ven ndr ambitionen finns dar:

“Det dr jdttesvart att fa med sig alla entreprendrer pd tdget ndr det gdller
hdllbarhet. Vissa ser det som en extra pdlaga som mest skapar jobbiga krav
och mer administration. De forstdr kanske inte alltid varfor det dr viktigt, eller
sd tycker de att kraven dr otydliga. Vi har till exempel sett hur svdrt det kan
vara att fa till rdtt materialval och dokumentation, dven ndr ambitionen finns

fran vdr sida.” - Projektchef

Det uppkommer dnnu en problematik med lagstiftningen som Héllbarhetschefen belyser 1 foljande

citat:

“En stor utmaning dr att lagstifiningen ofta dr sa svag att man faktiskt kan
vdlja bort mycket av hallbarhetsarbetet och dndd vara helt laglig. Det innebdr
att de som verkligen vill gora skillnad ibland hamnar i ett simre ldge
ekonomiskt jamfort med de som gor det absolut nédvindigaste. Det dr ett
mdrkligt system ndr man egentligen borde premiera de som tar ansvar.”

- Hallbarhetschef
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Fastighetsbolagets hallbarhetschef forklarar hur lagstiftningen ocksa stiller relativt laga krav vilket
medfor att den lagsta godtagbara nivéan ligger relativt lagt. De ekonomiska paféljderna édr ocksa allt
for lindriga vilket gor att det darfor stundtals kan vara ekonomiskt gynnsamt att bryta mot reglering
och istdllet betala de boter som detta resulterar i. I en bransch som préglas av dyra investeringar i
produkten som dr lokaler blir de investeringar som é&r lindriga mot miljon mycket kostsamma och
Héllbarhetschefen lyfter en problematik dér lagstiftningen gynnar dem som befinner sig nirmast

gransen snarare dn de aktOrer som agerar bést ur utifran ett hallbart perspektiv.

5.1.2 Komplexitet skapar osdkerhet

Lagar och regler 4r bara en av faktorerna som spelar in pa osdkerheten som upplevs bland
respondenterna nir det géller hédllbarhet. P4 samma vis som att den ekonomiska kostnaden varierar
pa en fri marknad sa varierar dven den ekologiska och sociala kostnaden for produkter. Att bedoma
produkters sociala- och ekologiska kostnad dr ofta en mycket komplex process eftersom hinsyn
behover tas till hela virdekedjan, samtidigt som det &r svart att vdga olika sorters padverkan mot
varandra. P4 samma vis blir bedomningarna av olika handlingar i ett fastighetsbolag svéra att fa god
grund till dar Avdelningschef berdttar hur de modellerar koldioxidutsldpp och energiférbrukning

och riskerna med detta:

“Det dr fortfarande vdildigt mycket som handlar om antaganden ndr vi gor
vdara kalkyler kring klimatpaverkan. Vi har modeller for koldioxidberdkningar
och energiprestanda, men det dr inte alltid vi har bra data. Och ndr vi vdil har
data sa dr det svdrt att verifiera att byggnaden faktiskt presterar sd i
verkligheten ndr den dr i drift. Beteendet hos anvindarna spelar ocksd stor roll

och det dr svdrt att styra 6ver.” - Avdelningschef

Avsaknaden av palitlig information &r inte bara ett problem under projekteringsfasen nér viktiga
beslut tas. Det saknas ocksd en etablerad “practice” for att bemdta olika problem vilket dven skapar
osdkerhet vid utformningen av verksamhetens strategi. Fastighetsbolagets hallbarhetschef forklarar
hur de som “first movers” har svart att kunna se till andra fastighetsbolag och sedan agera mimitivt
for att pé sa vis spara diverse resurser. Som konsekvens av detta baseras mycket pa vad som tidigare

fungerat, eller utveckling av nagot som tidigare fungerat:
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“Vi bygger mycket pa anekdotisk evidens. Vi behéver bdttre data.’
- Hallbarhetschef

Som 16sning pa detta problemet sa arbetar fastighetsbolaget enligt intervjuer mycket med workshops
tillsammans med olika branschstarka aktérer som har god koll pa sin kravbild och motiven bakom.
Pé detta vis kan en strategi byggas trots tidigare nimnd osdkerhet. Det ricker ofta inte heller att se
till sin egen verksamhet for att kunna redogdra for sin klimatpaverkan utan leverantdrer och
underentreprendrer maste dven de kunna bistd med information. Stora bolag har redan krav frén
arsredovisningslagen att redovisa sddan data och har dirfor léttare att bistd med sadan information
dn mindre aktorer vilket skapar en form av intrddesbarridr for underentreprenorer till

fastighetsbolaget.

5.1.3 Splittrad uppfattning kring 16nsamhet

Alla investeringar som ett foretag gor kommer med en kostnad. Traditionellt &r den ekonomiska
kostnaden den som &r absolut viktigaste for bolaget och den stélls mot den nyttan investeringen
innebdr for verksamheten. Respondenter beréttar hur en béttre energiprestanda har motiverats med
en minskad ekonomisk kostnad under driftskedet av en fastighet snarare dn den ekologiska
besparingen som genomfors. Detta dr anledningen till att fastighetssektorn kommit en bit pa vigen
inom detta omrade. Det blir dock allt mer komplext nér en hallbar investering inte helt kan réknas

hem direkt genom ett enkelt orsak-verkan samband.

En respondent pekar pa att franvaron av tydliga och omedelbara ekonomiska incitament gor det
svart for vissa aktorer att motivera investeringar i hallbarhet. Det langsiktiga véirdet upplevs som
mer abstrakt sirskilt for mindre aktorer utan krav pa extern rapportering. Under intervjuerna lyfter
respondenter olika nyttor som en hallbar byggnad kan tillféra men de dr ocksa 6ppna med att de
saknar data fOr att svara pd om en hallbar fastighet, eller ens foretagsprofil, innebédr en okad
lonsamhet. Samtidigt som viktiga affdrer mojliggdrs tack vare detta. Svaren dr dock ofta positiva

ndr de grundas i en subjektiv bedomning av respondenten.
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5.1.4 Ekologiska certifieringar

En tydlig barridir mot att genomfora hallbarhetsinvesteringar utgdrs av de kostnader som dr
forknippade med miljocertifieringar sésom LEED och BREEAM. Dessa certifieringar kriver ofta
investeringar i storleksordningen 1- respektive 1,5 miljoner kronor vilket manga fastighetsbolag ser
som en betydande kostnadspost och aterkommande utmaning for affirsmodellen att rymma

héllbarhetscertifieringar som kostnadsposter nér de ar dyra pé kort sikt.

Utover den ekonomiska aspekten uppmérksammas dven avsaknaden av statliga krav pé dessa typer
av certifieringar vid nyproduktion i Sverige. Det innebér att initiativ till certifiering 1 stor
utstrackning dr frivilliga och beroende av projektparternas egen drivkraft. Detta kan minska
incitamenten sérskilt i projekt dir andra prioriteringar upplevs som mer akuta.

Aven fran fastighetsiigarnas perspektiv framkommer en viss frustration dver att investeringar i
certifiering inte alltid upplevs ge direkt affirsméssig avkastning. Ddremot kan certifieringarna
ibland ses som ett nodvéndigt villkor for att mota kundkrav eller f2 tillgéng till gron finansiering

men sillan som en differentierande faktor i sig.

“Certifieringar dr idag mer en hygienfaktor dn ndgot som verkligen

differentierar oss pd marknaden.”” - Avdelningschef

Eftersom certifieringskraven i manga fall frimst riktar sig mot dokumentation snarare &n mot faktisk
métbar héllbarhetseffekt uttrycker flera respondenter behovet av att utveckla nya former av

verifiering som fokuserar pa verkligt resultat snarare &n formaliteter.

“Vi maste kommunicera varfor kunden ska betala mer och dd maste

hallbarhetsvirdet vara tydligt.” - Fastighetschef
Detta citat visar hur certifieringen kan anvéndas som ett palitligt verktyg dér en tredje part granskar

och verifierar att de virdeskapande ekologiska faktorerna ingar 1 fastigheten. I sin tur medger en

intervju med hyresgist att detta blir viktigt 1 deras rapportering och vérdekedja.
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5.2 Hallbarhet och varumarkesbyggande
Ur ett hyresgéstperspektiv dr hallbarhet inte enbart kopplat till kostnadseffektivitet eller

miljopaverkan utan ocksa till deras varumairkesstrategi. Foretag vill 1 allt hogre grad kunna visa att
deras héllbarhetsarbete genomsyrar hela verksamheten och 1 intervjuerna framkommer det att flera
av de deltagande aktorerna betraktar héllbarhet som en integrerad del av deras affarsmodell. Ifall
lokalerna inte skulle spegla foretagets varderingar kan det uppfattas som ett trovardighetsproblem

och ddrmed péverka varumérket pé ett negativt sétt.

“Foretag vill kunna visa att deras hdllbarhet genomsyrar hela verksamheten

inklusive var de sitter. Lokalerna dr en del av varumdrket idag.” - Kund

Detta kan forstds som ett resultat av dkade externa forvéntningar pa héllbarhet fran marknaden.
Foretag anpassar sig da for att uppna legitimitet. I detta fall handlar det framfor allt om forvéntningar

fran kunder. Detta dé fastighetsbolaget har en kundbas med likasinnade och innovativa foretag.

Naér hyresgister anvénder héllbarhetsdata fran sina lokaler i sin egen externa héllbarhetsrapportering

fungerar fastighetségarnas héllbarhetsprofil som en tjanst for deras egen vinning att bli mer legitima:

“Kunderna anvdnder vdra losningar i sin hdllbarhetsrapportering, det dr
deras sdtt att visa upp sig, utan att sjdlva behova std for hela jobbet.”

- Hallbarhetschef

Detta speglar en forskjutning av hallbarhetsansvaret langs viardekedjan. Det blir fastighetségaren
som fungerar som en mdjliggérare for andra aktorers hallbarhetskommunikation. En viktig sak 1
detta dr overforbarheten av datan som fastighetsforetaget ger sina hyresgéster sd att den kan bista
med vérde. Det blir inte bara kvadratmeter som fastighetsforetaget bistar med eftersom kundernas
rapporteringsbehov blir en del av det erbjudande som levereras. Detta stirker ocksa relationen

mellan fastighetsforetag och hyresgést:

“Vi behover hjdlpa kunden visa upp vara gemensamma hallbarhetsresultat.

Det stirker relationen mellan oss.” - Héallbarhetschef
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5.3 Ekologisk hallbarhet som hygienfaktor

En aterkommande punkt i intervjuerna &r att miljomassig hallbarhet i allt hogre grad betraktas som

en hygienfaktor inom branschen.

“Hallbarhet haller pa att bli en hygienfaktor. Man kan inte std utanfor lingre,

dd hamnar man efter” - Hallbarhetschef

Detta giller sérskilt i relation till bestillare, potentiella hyresgéster, investerare och kommuner.
Under intervjuerna sé blir det tydligt att det &r ledningen som bestimmer verksamhetens riktlinjer
och affédrsplan. Flera respondenter forklarar dock att mélgruppens kravstéllningar ar underlag for

ledningens strategier.

“I slutindan dr det hyresgdsterna som avgor. Det spelar ingen roll vad vi som
fastighetsdgare tycker dr bra eller viktigt om inte vdara kunder efterfragar det.
Ndr kunderna sdger att de vill ha certifierade byggnader och stdller krav pa
energiprestanda eller sociala aspekter, dd behover vi leverera pd det, annars
tappar vi affdren. Det dr ddrifran trycket kommer, och det dr ocksd det som far

ledningen att prioritera.” - Avdelningschef

“Det dr ofta kundernas krav som sdtter agendan. Om inte kunden efterfragar
det sa blir det svart att fa ledningen att prioritera hallbarhetsfrdagorna. Det dr
ndr kunden tydligt sdger: Vi vill ha den hdr typen av byggnad, med de hdr
certifieringarna och kraven’, da blir det ett affdrskrav och da hdnder det saker.
Annars blir det ldtt att hallbarhetsarbetet hamnar lingst bak i kon.”

- Fastighetschef

Det blir dérfor aktuellt att se till vad hyresgisterna 1 fraga vérdesétter och hur hallbara lokaler kan
linjera med deras verksamhet. D& hyresgésterna i fraga sillan agerar slutkund i sin verksamhet utgor
lokalen en del av hyresgésternas virdekedja vilket i sin tur innebér att hyresgésternas ledning styrs
av deras slutkunder. For hyresgisterna spelar detta hallbarhetsarbetet in 1 en del av slutprodukternas
viardekedja dir slutkunden star for kravstdllningen. I en intervju med en representant frén
malgruppen forklaras vikten av hallbarhetsarbetet for ett internationellt bolag inom malgruppens

bransch.
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“Det dr ofta kundernas krav som sdtter agendan. Vi har stora internationella
kunder, och de forvintar sig att vi levererar enligt olika standarder, inte bara
for miljo, utan ocksd for social hdllbarhet, héilsa och arbetsmiljo. Det handlar
inte om att de frdagar om vi har certifieringar, det dr snarare sd att det dr ett
grundkrav for att ens vara aktuell som leverantor. Sa hallbarhetsarbetet dr inte
bara ndgot vi gor for att vi tycker det dr viktigt, det dr en del av var

konkurrenskraft.” - Kund

Dessa aktorer forvantar sig idag ett visst matt av hallbarhetsarbete som en grundldggande del av
affaren. Respondenter lyfter att avsaknad av ett tydligt hallbarhetsfokus kan riskera att paverka
foretagets legitimitet och attraktionskraft negativt. Aven Hallbarhetskonsult som arbetar med andra
fastighetségare menar pd att denna kravbild stimmer vél dverens for andra aktérer och i andra

branscher. Detta mérks kraftigt i den utvidgade efterfragan pé olika certifieringar.

“For internationella kunder dr certifieringar som LEED ofta ett absolut

krav.” - Hallbarhetskonsult

5.3.1 Institutionella drivkrafter

Att hdllbarhet har blivit mer aktuellt och att ses mer som en hygienfaktor krediteras till olika faktorer
genom intervjuerna. Samtidigt som samhaéllet blir mer medvetet blir det tydligt hur institutionella
drivkrafter kraftigt bidragit till denna fordndring. Genomgéende i intervjuerna diskuteras tva
sarskilda héndelser mer dn ndgra andra. Den fOrsta dr inforandet av grona 14n fran banker dar
respondenter medger att projekt som bedoms som héllbara kan bli mer 16nsamma trots att detta

kommer med extra kostnader.

“Grona lan dr ett av de fa verktyg som gor hdllbarhet konkret lonsamt idag.”

- Avdelningschef

Genom att anvinda detta verktyg kan investeringar som medfor extra kostnader tillsammans med
en ekologisk- eller social besparing fortfarande motiveras trots att den inte direkt innebér ekonomisk
vinst. Den andra faktorn som ménga respondenter lyft som avgorande dr inforandet av EU-

taxonomin;
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“Taxonomin har fordndrat allt. Det dr inte ldngre valfritt att jobba med

klimatfragor.” - Hallbarhetskonsult

Storre organisationer moter mer formella krav péd héllbarhetsredovisning vilket skapar ytterligare
incitament att investera i miljomassiga 10sningar. Detta krav pa transparens och agerande har fatt
stor paverkan pa fastighetssektorn. Detta synsétt 4r dock inte lika etablerat bland underentreprendrer
och mindre externa aktorer. Hér varierar hillbarhetsambitionen och forstaelsen for dess langsiktiga

varde.

5.4 Social hallbarhet som en konkurrensfordel
Samtidigt som den ekologiska hallbarheten lyfts som en hygienfaktor si lyfts det sociala

hallbarhetsarbetet och produkten av vad detta har resulterat i som en tydlig konkurrensfordel.
Respondenter forklarar hur en kravstillning pa WELL-certifiering kommit upp till ytan tidigt i
projekteringen for flera av husen som fastighetsbolaget dger. Vidare sa dr en del av affdrsidéen att
skapa en kunskapsnod for just malgruppens bransch vilket ska mojliggora kunskapsutbyte och en
social plats bland likasinnade. Fastighetschef forklarar att denna miljén dr ndgot som strategiskt
skapats for att minska vakansen och &r den starkaste faktorn 1 silj-momentet vid forhandling med

nya hyresgéster. USP:en beskrivs av Fastighetschef enligt foljande:

“Det vi forsoker bygga hdr dr inte bara en kontorsfastighet, utan en hel miljé
ddr forskning, ndringsliv och innovation mots. Vi ser platsen som en
kunskapsnod ddr foretag kan samverka. Det dr det som differentierar oss fran
en vanlig kontorspark, det handlar om ndtverk, kompetens och att skapa

synergier mellan olika aktorer.” - Fastighetschef

Detta bekréftas ocksa i intervjun tillsammans med kunden dar Kund medger att det finns en konkret
och viletablerad betalningsvilja for lokaler som &r vilutformade ur ett socialt perspektiv. Lokaler
ar vanligtvis hyresgistanpassade men virdet ur det sociala perspektivet framkommer nédr social
héllbarhet integreras i den. Samtidigt som WELL-certifieringen &r ett effektivt verktyg for att
motivera att detta dr fallet for hyresgésterna ligger det riktiga virdet i lokaler som sékerstéller en

god arbetsmiljo, certifieringen gor det dock léttare att sdlja in att sé ar fallet.

38



“Arbetsmiljon dr en av de viktigaste faktorerna ndr vi viljer lokaler. En dalig
arbetsmiljé paverkar vara medarbetares vilmdende och produktivitet direkt.

Det dr nagot vi prioriterar hogt och dr beredda att betala for.” - Kund

Respondenter beréttar vidare att arbetsmiljon inte bara dr viktig for att sékerstélla en stabil
produktivitet utan att den ar central for att rekrytera bra arbetskraft med bred kompetens, speciellt
inom malgruppens bransch ddr god kompetens ér att ses som en bristvara. Genom att skapa en
FOMO (Fear Of Missing Out) kring fastigheten kan fastighetsbolaget enligt intervjuer minska bade

vakanser och hgja hyror.

“Vi ser arbetsmiljo och social hallbarhet som mervirden som kunder dr

beredda att betala for.” - Hallbarhetschef

5.5 Internt engagemang som drivkraft
En stark intern drivkraft identifieras i form av personligt engagemang hos nyckelpersoner inom

organisationen. Enligt en respondent kravs det att stora delar av organisationens medarbetare delar
en gemensam overtygelse om héllbarhetens langsiktiga virde for att storre investeringar ska kunna
genomforas. Eftersom den kortsiktiga affirsnyttan ibland kan vara svar att tydligt pavisa blir det
avgorande att organisationen delar en gemensam vision for att fatta beslut i linje med

hallbarhetsmalen.

Det interna engagemanget beskrivs dven som starkt beroende av vilka individer som finns 1
organisationen. Héllbarhetsarbetet drivs till stor del av eldsjdlar med intresse for omrddet och

franvaro av sddana individer kan leda till att fragan far lagre prioritet.

“Om vi inte har folk som brinner for de hdr fragorna da blir det mycket svarare

att fa det att hdanda i praktiken.” - Projektchef

I en intervju framkommer ett konkret exempel pa hur enskilda personers engagemang kan vara
avgorande for hur hallbarhetsarbetet genomfors i praktiken. Respondenten beskriver en
underentreprendr 1 ett av deras projekt som visade ett ovanligt starkt personligt engagemang for
héllbarhetsfragorna och tog egna initiativ langt utdover de krav som specificerats i projektets

ramverk.
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I intervjuerna framkommer det att hallbarhet méste integreras i det dagliga arbetet for att oka
kunskapen, forstaelsen och pd sa vis bana vig for ett starkare engagemang bland medarbetare.
Genom att utbilda medarbetare 1 héallbarhetsmél skapas en gemensam forstéelse for varfor fragorna
ar viktiga. Flera respondenter papekar dven att hallbarhet som affairsmodell krdver kompetens och
samverkan fran medarbetarnas sida. Dérav blir kunskapsspridningen en nyckelfaktor.

“Vi jobbar mycket med internutbildning for att fa in hdllbarhet i vardagen.”
- Hallbarhetschef

Flera respondenter betonar att héllbarhetsomstillningen inte kan vila enbart pa formella mal och
policyer utan kraver att medarbetarna faktiskt kinner sig delaktiga i att bidra till arbetet. I synnerhet
nér affarsnyttan oftast inte omedelbart kan realiseras upplevs det personliga engagemanget som
avgorande for att beslut ska fattas. Detta handlar inte enbart om vilka personer som rekryteras men
ocksd om hur organisationen skapar en kultur som mojliggér medarbetarnas drivkraft. Ndgot som

Hallbarhetschefen beskriver foljande:

“Engagemang handlar inte bara om rekrytering men ocksa om vad vi gor med

det vi har.” - Hallbarhetschef

Flera respondenter betonar att hillbarhetsomstéllningen inte kan vila enbart pd formella mal och
policyer utan kriver att medarbetarna faktiskt kinner sig delaktiga 1 att bidra till arbetet. I synnerhet
ndr affirsnyttan oftast inte omedelbart kan realiseras upplevs det personliga engagemanget som
avgorande fOr att beslut ska fattas. Detta handlar inte enbart om vilka personer som rekryteras men
ocksa om hur organisationen skapar en kultur som mdjliggér medarbetarnas drivkraft. Nagot som

Hallbarhetschefen beskriver foljande:
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6. Analys och diskussion

For att forsta hur fastighetsbolag kan anvianda en hallbar affarsmodell krévs en djupare analys och
diskussion av de drivkrafter och barridrer som framkommer i resultatet. Analysen och diskussionen
kommer att relatera till ramverket for Sustainable Business Model Innovation (SBMI). SBMI
bygger pa foljande tre perspektiv: institutionella, organisatoriska och strategiska. Foljande avsnitt
kopplar de identifierade drivkrafterna och barridrerna i resultatkapitlet till dessa tre perspektiv

(Bocken och Geradts, 2020).

6.1 Hur paverkar marknadsdynamik och lagstiftning beslutsfattandet kring

hallbara strategier?
Empirin visar att bolagets ledning till stor del styrs av kundsegmentets kravbild som sténdigt ar

dynamisk.

6.1.1 Skapa och behalla en legitimitet

Manga respondenter bendmner den ekologiska delen av héllbarhetsarbetet som en hygienfaktor och
forklarar vidare att detta &r viktigt for att vara med i manga upphandlingar inom kundsegmentet som
ar fastighetsbolagets malgrupp. Nér foljdfrdgan om vilken nivd som behover uppfyllas for att bli
aktuell i dessa upphandlingar blir respondenterna ofta osikra och menar pa att det viktigaste ar att
kunna visa ett aktivt arbete mot det battre, och sjdlvklart att vara lagliga. Denna ldgsta niva som
ligger en bit Over kraven som lagar och regler stiller gér att relatera till den ldgre gransen for range

of acceptability (Deephouse, 1999).

Genom att verka inom grénserna for range of acceptability erhaller aktoren license to operate vilket
ar det som respondenterna forklarar nir de anvénder begreppet hygienfaktor. Faktumet att ett storre
héllbarhetsarbete inte sdkerligen genererar mer lonsamhet beror pé att konceptet om license to
operate dr absolut, det dr inte ndgot som innehas mer eller mindre utan antingen sa &r verksamheten
inom range of acceptability eller utanfér. Det finns dock vissa fordelar med att inte befinna sig nidra
gransen som grundar sig i att dessa grénserna &r subjektiva och dynamiska. Att ligga ndra grénsen
for vad som accepteras kan innebédra att man snabbt hamnar utanfor och forlorar bade ethos och
legitimitet (Wilburn och Wilburn, 2014). Fastighetsbolaget som studerats har genom ett gediget
ekologiskt hallbarhetsarbete sdkrat sin legitimitet och kan vara tryggare med att fa behélla sin license

to operate.
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Problematiken ur ett ekonomiskt affarsmissigt perspektiv med att arbeta mycket med ekologisk
héllbarhet dr att kostnaden enligt intervjuer stiger exponentiellt jamfort med nyttan det gor ur ett
ekologiskt perspektiv enligt Figur 2. Rent strategiskt sa dr det absolut viktigaste att hélla sig inom
det grona omradet Over ldgstanivan utan att spendera onddigt mycket resurser pa det. Samtidigt ar
det viktigt att belysa faktumet att det kan finnas andra anledningar till utdkat ekologiskt

hallbarhetsarbete sisom vid intag av kapital och vid grona lan.

6.1.2 Subjektiva bedomningar leder till isomorfism

Eftersom det dr kunder och andra aktorers stindiga vérderingar och kravbild i bolagets
organisatoriska filt som styr beddomningen om vad som krévs for att inneha en license to operate
skapas en osdkerhet (Wilburn och Wilburn, 2014). Osédkerheten beror pa en dynamisk subjektivitet
dér bolag forsoker orientera detta pa ett effektivt vis, vilket resulterar i en fastighetssektorn praglad
av normerande isomorfism. Detta kan bland annat utldsas av hur det finns normer kring
héllbarhetscertifieringar dir LEED och BREEAM ér den absoluta normen trots att det dr vedertagen
kunskap att det dr bdde kostsamt och suboptimalt for Sveriges klimat och geografi enligt

respondenter.

Vidare ér kraven kring hallbarhetsrapportering relativt fria for bolag vilket innebdr att de ofta
rapporteras med begrinsad jamforelsebarhet och det blir darfor viktigt med normerande system och
certifieringar. Certifieringar och andra ramverk ar ocksa dar kunder littast kan etablera en effektiv
benchmarking mellan fastighetsbolag och det blir dérfor ibland viktigare med certifieringar én
produkten som ligger bakom. Samtidigt blir det lattare att jimfora fastighetsbolagens produkter
vilket resulterar 1 att inslagen av mimetisk isomorfism véxer dir konkurrenter littare kan ta efter

marknadsledare.

6.1.3 Lagstiftning

Ur ett institutionellt perspektiv handlar drivkrafter och barridrer om yttre tryck som formar foretags
beteenden. Institutionell paverkan pé Fastighetsbolagets hallbarhetsomstéllning blir i denna studies

fall regler och marknadens forvintningar.
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Detta avsnitt beror lagar och regler som blottldgger ett centralt institutionellt dilemma. Inom SBMI
och utifran resultatet kan lagar och reglerna bade ses som bdde drivkraft och barridr. Regelverk
sasom EU-taxonomin och CSRD ska i praktiken fungera som en drivkraft fér en héllbar omstéllning
men det insamlade materialet visar hur detta antagande inte alltid kan realiseras (Europeiska

unionen, 2022).

Det kan visserligen fungera som en katalysator for att initiera héllbarhetsarbetet men sillan fungerar
det som en drivkraft for att innovera mer. Perspektivet dr centralt i den diskussion som kring
institutionella hinder inom SBMI dér det beskrivs att vaga institutionella krav ofta leder till en
"compliance" kultur snarare dn en innovationskultur (Bocken och Geradts, 2020). Nér foretag agerar
utifran ett regelverk som enbart kriaver det mest grundldggande skapas en situation dir ambitiosa
aktorer riskerar att hamna 1 ett ekonomiskt underldge. Denna skevhet i incitamenten leder inte till

innovation driven av affirsméssiga fordelar.

Flera respondenter pekar pa att kraven i sig inte ar for hdga utan snarare otydliga vilket leder till en
osdkerhet kring hur arbetet ska bedrivas. Avsaknaden av tydlig végledning innebér att
héllbarhetsrapportering blir subjektiv. Det leder in i en annan viktig aspekt som framkommer i
resultatet. P4 grund av detta uppfattar entreprendrer héllbarhetsregelverken som extra belastningar
snarare &dn ndgot du tjdnar pa att f6lja. Det kostar for mycket resurser for att det skulle vara drivande.
Nu maste foretag anvdnda resurser till att forsdkra sig att det inte bryter nagra lagar istillet for att
innovera framat. Det vill sdga att ambitidsa aktorer inte nddvéndigtvis utgdr ett bittre

héllbarhetsarbete utan ldgger sina resurser pa att rapportera korrekt till regelverkets ldgstaniva.

6.2 Hur arbetar fastighetsforetag strategiskt med héllbarhet 1 deras styrning?

Intervjuerna visar att héllbarhetsarbetet behdver vara vél integrerat i bolagets strategi for att na

framgang. Detta innebér att arbetet med hallbarhet behdver goras pé flera olika nivaer.

6.2.1 Ansvarsforskjutning frin kund till hyresagare

Fastighetsforetagets varumérkesbyggande belyser ett mycket intressant likvél strategiskt relevant
skifte 1 fastighetssektorns hdllbarhetslogik. Har synliggors hur hallbarhet utvecklats fran en teknisk

fraga till en kommunikativ funktion.
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I en lokal dir en kund &r verksam blir dess kvaliteter, det vill sdga dess energiintensitet,
inomhusklimat, koldioxidavtryck, resursanvdndning, etc. en redovisningsbar faktor i kundens
héllbarhetsprestanda. Fastighetsdgarens leverans av denna miljodata till hyresgidsten mojliggor en
extern legitimitet for kunden. Dataflodet fran fastighet till kund blir ddrmed en nyckelresurs i
kundens affarsmodell. Faktum &r att kundens legitimitet star pa spel. Det rdcker inte att enbart
bedriva ett internt hallbarhetsarbete men man maste ocksa verka i miljoer som forkroppsligar dessa
vérden. Detta arbete kan forddrvas av en icke hallbar lokal. Det innebér att fastighetsdgare som kan
erbjuda hallbara miljoer som tjinst kan skapa ett starkt affarsvirde. En lokal handlar inte bara om
billiga kvadratmeter men dven ett mervéirde av varumérkeskapital till sina kunder. Erbjudandet har

forvandlats fran enbart en produkt till att ocksa innehalla en tjénst.

Den beskrivna utvecklingen kan ocksé analyseras utifrin SBMIs institutionella perspektiv (Bocken
och Geradts, 2020) didr externa forvintningar hamnar pa Fastighetsforetagets kunder. Det
institutionella trycket pa kunderna fOrskjuts egentligen till att bli en strategisk aspekt som
Fastighetsforetaget svarar pa. Hyresgésterna tvingas visa att de tar hallbarhet pa allvar och darmed

maste fastighetsdgaren kunna mota och mojliggora detta behov.

6.2.2 Certifieringar som strategiskt verktyg

Empirin visar en tydlig malkonflikt dér certifieringarna LEED och BREEAM ofta dr nédvéndiga
for att mota kundkrav eller fa tillgdng till gron finansiering men upplevs samtidigt inte som
differentierande. Detta star i kontrast till att fa incitament till att innovera ekologiskt hallbart. De
ekologiska héllbarhetsinvesteringarna upplevs mer som en kostnadsborda &n som en strategisk

tillgang vilket forsvarar det héllbara tdnkandet.

Dessa ekologiska certifieringar kan 1 grund och botten ses som ett verktyg for att skapa tydliga
spelregler. Problemet blir att védrdet av certifikatet finns 1 att "ha certifikatet" snarare &n att ha
uppnatt ndgot konkret. En certifiering &r ett bra sitt att visa upp att man arbetar med ekologisk
hallbarhet men 1 vilken utstrickning och till vilket virde utover detta paverkar ej kundens kopvilja.
Fokuset forskjuts fran faktisk effekt till stadgar och da skapas ett hal 1 dess effektivitet. Insatser
premieras for att de dr rapporterbara, inte for att de ar effektiva. Det kan i praktiken innebéra att
resurser binds upp i dokumentation snarare dn i meningsfulla insatser for minskad miljopéverkan
vilket ocksa skapar en organisatorisk barridr inom SBMI utdver den strategiska (Bocken och

Geradts, 2020).
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Detta star 1 kontrast till sociala certifieringar sasom WELL. Den, enligt flera respondenter, agerar
snarare som en positiv drivkraft och differentieringsfaktor. Medan ekologiska certifieringar ofta
behandlas som ett “méste” beskrivs sociala certifieringar som en mojliggdrare for innovation. Ett
exempel &r att skapa hogre social standard i lokalerna och pa sa sétt hjdlpa sina hyresgésters personal
att bli mer produktiva. Hér finns alltsd utrymme for foretag att anvinda sociala certifieringar som
drivkraft och skapa unikt kundvirde. Affarsmodellen fordndras for att generera delat virde i detta

fall genom att skapa miljoer som okar anvéndarnyttan och ddrmed dkar kundens kopvilja.

6.2.3 Socialt hallbarhetsarbete som konkurrensfordel

Nér det ekologiska héllbarhetsarbetet sldpper in aktdrer pd marknaden genom den legitimitet det
skapar menar flera respondenter att det sociala hallbarhetsarbetet innebédr en konkurrensfordel.
Genom att etablera en analys enligt den traditionella resursskolan kan det fastslds vilken nytta det
sociala hallbarhetsarbetet i byggnader utgor. Fragan dr om arbetet och den produkt det skapar &r att
se som en strategisk resurs for Fastighetsbolaget. Analysen foljer enligt Figur I dér varje kriterium

diskuteras for drivkrafter och hinder for att uppfylla kriterierna (Barney, 1991).

Foljande kapitel amnar att faststdlla huruvida det sociala hallbarhetsarbetet och produkten detta
skapar &r att se som en konkurrensfordel for bolaget. Om fallet inte dr s& och det istéllet ar att se
som en onddig kostnad som inte ger ndgon avkastning sa dr resursen att betrakta som en nackdel for
konkurrens. Senare kommer det ockséd analyseras om den produkt som skapas dr en stadigvarande
konkurrensfordel eller ej genom att applicera VRIO-kriterierna. Primért méste det faststéllas

huruvida denna resurs ar vardefull (Barney, 1991)

Niér en representant frdn malgruppen blivit tillfragad forklarar hon hur mélgruppens bransch lider
av kraftig kompetensbrist, vilket tillsammans med stark investeringsvilja gor att betalningsviljan for
att attrahera bra personal ar stor. Hogre arvode dr ett sétt att attrahera personal, men samtidigt ser
kundsegmentet att erbjudandet behdver vara mer nyanserat dn bara en vilbetald position, ndmligen

en bra arbetsplats.

Lokaler blir en grundpelare for att sédkra en god arbetsmilj6. Upplevelsen av platser och rum ar
subjektiva vilket resulterar i att utmaningen med att bygga arbetslokaler i toppklass dr komplex.
Resultatet till detta blir enligt respondenterna att lokalerna utformas tillsammans med kunden dér

aktiv kommunikation tilldter kravbilden att realiseras. Det finns dock ocksd hjdlpmedel som kan
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nyttjas dar Fastighetsbolaget anvant WELL-certifieringen som verktyg. Faktum ar ocksa att en
intervju med ett kundbolag visar att deras kravstillning faktiskt grundar sig i samma ramverk, dar
de dagligen upplever fordelar med hur byggnaden dr utformad och hur det frimjar en aktiv

arbetsplats.

Kompetensbristen innebdr ocksa att produktiviteten hos varje individ dr central, dédr respondenter
vittnar om hur socialt hallbara lokaler bevisat 6ka produktiviteten hos arbetsstyrkan. Detta sker pa
grund av flera olika konsekvenser av byggnaderna dér de centrala ar att lokalerna hjer motivationen
och sdnker sjukfrinvaron. Detta i sin tur minskar hyresgésternas efterfrigan pa kompetent

arbetsstyrka och sedermera osdkerheten som marknadens kompetensbrist orsakar.
Nér hyresgisterna sjélva inser att lokaler som utformats med hédnsyn till social héllbarhet faktiskt

innebér en mer attraktiv och produktiv arbetsplats blir upphandlingen tacksam for Fastighetsbolaget,

se Figur 4.

Tillgang till Battre

Kompetens

Hogre Lénsamhet Betalninngina fran
per Anstilld Hyresgéaster

Okad Produktivitet

Figur 4. Visualisering for héindelseforloppet vid implementeringen av socialt hdllbara lokaler som ligger till grund for

betalningsviljan frdn hyresgdster.
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I detta fall finns det redan en betalningsvilja fran de blivande hyresgésterna eftersom de ser hur
dessa lokaler ger en hogre 16nsamhet. Det kan didremot bli svérare att fa igenom en hdgre hyra om
dessa forutsdttningar inte stdimmer vél dverens med framtida hyresgéister. I detta fallet blir istéllet
den sociala hallbarhetens USP (Unique Selling Point) relaterad till hyresgidstens varumérke.
Eftersom kunder vittnar om att lokalerna som de hyr verkligen har ett strategiskt virde fér dem och
att detta resulterar i en hogre betalningsvilja samtidigt som det hojer kundndjdheten kan det
faststéllas att resursen ar viardefull. Detta eftersom den genererar extra intikter och béttre I6nsamhet

for Fastighetsbolaget.

Naésta steg blir att resonera kring huruvida resursen ar séllsynt sa att den inte anses vara normerande
pa marknadens utbud. Samtidigt ska inte resursen vara létt att imitera for att det da endast 4r att
beddoma som en tillfillig konkurrensfordel (Barney, 1991). Sa fort som en konkurrent imiterar
verksamheten genom till exempel mimetisk isomorfism s& gar konkurrensfordelen forlorad. Nésta

steg i analysen har saledes pabdrjats dir R och I- kriterierna analyseras enligt Figur 5.

Ja O Ja

Organiserad?

v *®* R °*

Vardefull? Sallsynt?

Nej ‘ Nej Nej Nej

Figur 5: VRIO-kriterierna med R och I- kriterierna i fokus.
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I intervjuer har respondenter redogjort for hur arbetet med social hallbarhet stundtals varit svart att
navigera da det finns fa aktrer och projekt dar man kan ta inspiration ifran och etablera en mimetisk
isomorfism. Istéllet har Fastighetsbolaget sjdlva behovt sondera terrdngen och basera mycket av
arbetet pa anekdotisk evidens snarare dn forskning och etablerade aktorer. Vidare forklarar den
intervjuade hallbarhetskonsulten hur majoriteten av fastighetsbolagen lédgger ett starkt fokus pa den
ekologiska hallbarheten eftersom det dr den som é&r reglerad. Det kan ocksé vara sa att de mer direkta
incitamenten upplevs mer uppndeliga pad grund av ett mer direkt samband mellan insats och
utdelning. Till exempel kan en ekologiskt hallbar verksamhet gora att Fastighetsbolaget far rabatt i
form av grona l4n, eller att de enligt intervjuer blir mer attraktiva for investerare och saledes léttare

kan resa kapital.

Till slut vittnar dven en hyresgidst som blivit intervjuad hur de attribut som det sociala
héllbarhetsarbetet skapat, var en stor anledning till att de valde Fastighetsbolagets lokaler. Vidare
forklarar de hur utbudet med ekologiskt certifierade lokaler var brett medan de som redogjorde for
socialt hédllbara lokaler var fa. Hyresgasten beréttar att det 1aga utbudet av liknande lokaler var en
av anledningarna till att manga branschkollegor valt samma hyresvérd, vilket sedan skapat en nod
for ldkemedelsbranschen. Denna noden har sedan agerat som en tillgdng dir den i flera intervjuer
varit nimnd som ett epicentrum i Sverige for bolag verksamma inom innovation géllande lakemedel

och med-tech.

Med tanke pa att det sociala hallbarhetsarbetet genererat en av de mest framstaende platserna for ett
visst kundsegment forstarks argumentet att det dr vardefullt, men denna tillgangen &r ocksa att se
som bade séllsynt och svart att imitera for konkurrenter. Vidare anses detta arbetet unikt nir
Fastighetsbolaget jamfors med andra fastighetsbolag i Sverige diar samma affarsidé ar svar att se
spér av 1 deras verksamheter. Sdledes bedoms inte denna resurs att vara normal pa marknaden, och
inte heller vara en temporér konkurrensfordel dd det blir svért for konkurrenter att skapa en liknande

produkt inom rimlig framtid.
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Till slut sa &r frigan om verksamhetens organisation dr utformad péd ett vis som mojliggor
utnyttjandet av denna resurs fOr att inte riskera att den forblir outnyttjad enligt Figur 6 (Barney,
1991). Eftersom en hyresgist till Fastighetsbolaget vittnat om hur detta kommuniceras och givit ett

vérde, kan det fastslés att organisationen mdjliggér nyttjandet. Det dr dock viktigt att forsta att detta

V A R 12 I Ja 0 Ja Stadigvarande

— . _— — 5  Konkurrens-
Vardefull? Sallsynt? Svar- Organiserad? Férdel
Imiterbar?
Nej Nej Nej Nej
Konkurrens- Marknads- 1empatin Ousnytelad
Konkurrens- Konkurrens-
Nackdel Normalt = =
Fordel Fordel

ar ndgot som kraver aktiv forvaltning for att inte uppdateras. Detta dr en viktig aspekt av att bedriva

en aktiv SBMIL
Figur 6:VRIO-kriterierna med O - kriteriet i fokus

Det gar att se att de lokaler som priaglas av det sociala hallbarhetsarbetet genererat en
konkurrensfordel. Fordelen kommer ocksa kunna vara stadigvarande, forutsatt att Fastighetsbolaget
aktivt forvaltar sin tillgdng och ser till att den stindigt uppfyller VRIO-kriterierna. Detta gérs genom
en aktiv SBMI och det bedoms saledes vara en drivkraft for att fortsitta innovera framat (Bocken

och Geradts, 2020).

6.2.4 Osidkerhet som strategisk barridr

Empirin visar att mycket av skepticismen gillande héllbarhetsarbete grundar sig 1 osékerhet. Till att
borja med sé forklarar flera respondenter att mycket data ar otillracklig eller bristféllig dd@ mycket
grundar sig 1 schablonvérden. Nir denna data sedan anvénds 1 modelleringar och simuleringar som
dven dem inte tar full hansyn till alla verklighetens variabler skapas en kaka pé kaka- effekt dir
osdkerheten vixer exponentiellt. Detta tillsammans med att slutanvindaren sillan nyttjar
fastigheterna som planerat gor att klimatberdkningar och andra héllbarhetsgrundade prognoser
sidllan stimmer Overens med verkligheten, det dr dessutom vélként i branschen. Bade data och
prognoser tappar snabbt sitt strategiska viarde nér det dr etablerat att de inte 6verensstimmer med
verkligheten. I sin tur innebér detta att det blir svart att ta trygga strategiska beslut som grundar sig

1 data som samlats in.
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En annan aspekt som skapar osékerhet gillande sektorns hallbarhetsarbete dr de oklara lagkraven
som stiandigt fordndras. Samtidigt innebér utformningen av regleringen att arbetsbordan for hur detta
ska uppnas landar pa aktdrerna da lagstiftningen dr desto mer resultatinriktad. Genom att inte aterge
nagon praktisk process eller ramverk for hur till exempel hallbarhetsrapporter ska utformas och vad
som av samhdllet anses positivt landar detta pa fastighetsbolagen. Denna oklarhet innebar ocksa

osédkerhet for hur strategin ska utformas for att behalla sin legitimitet enligt kapitel 6.1.1.

Osédkerheten frdn olika variabler som stdndigt fordndras innebdr en tydlig barridr inom
innovationskapaciteten (Bocken och Geradts, 2020) dér arbetet istéllet priglas av en iterativ process
grundad i anekdotisk evidens (Bocken et al., 2019). Fastighetsbolag kan 1 viss utstrdckning etablera
en mimetisk isomorfism fran andra branschaktiva, men det blir svart att etablera benchmarking
mellan andra branschsegment nér the range of acceptability ér specifik for fastighetssektorn och for

det kundsegment bolaget véinder sig till.

6.3 Vilken roll spelar ledarskap 1 utvecklingen av héllbarhetsstrategier?
Empirin visar att orsak-verkan sambandet mellan héllbarhetsarbete och lonsamhet inte &r ndgon

utbredd vérdering inom fastighetssektorn. Nér héllbarhet inte kan motiveras direkt ekonomiskt
utifran foretagets vinning finns det ofta en intern gnista vid de momenten som respondenter ser som
lyckade. Samtliga respondenter menar att det kommer fran personalens egna moraliska kompass
som kan forma organisationens identitet till en sidan som utstrilar mer héllbarhet. Det personliga

engagemanget blir dirmed en nddvindig grund for en hallbar affarsmodell i Fastighetsbolaget.

6.3.1 Organisationens entreprenoriella agerande

Genom diskussion med respondenterna sa stod det klart att rekryteringen ar viktig for att fi in
ménniskor med vérderingar som linjerar med foretagets vision. Men detta var inte det som visade
sig mest centralt. Istdllet menar respondenten att fallforetaget har varit duktiga pa att forvalta den
personliga drivkraften och genom bade internutbildningar och en bra kultur fatt de anstéllda att
verkligen arbeta efter foretagets héllbarhetsstrategi. Hallbarhetschefen menar att mycket av rollens
arbetstid gér till att forvalta det interna engagemanget, dér en del av strategin ar att inte gora det allt

for uppenbart for de anstillda i organisationen.
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Empirin pekar pa sa vis konkret pa att foretagets ledning arbetat effektivt med kultur-dimensionen

for att na framgéng och rasera de tidigare normer som aterfinns 1 sektorn.

Att de lyckats forvalta de anstélldas inre motivation dr dock inte ett resultat av endast det disruptiva
arbetet ur en kulturell dimension utan det & mer nyanserat dn si. Kulturen paverkas i stor
utstrackning av Fastighetsforetagets interna normer samt stillningen till de externa forvantningarna
pa bolaget i enlighet med Hardy och Maguire (2008) och deras ramverk. Genom att ledningen tilliter
de anstéllda att ifragasitta sektorns vedertagna normer och institutionella strukturer kan de operativa
processerna som krévs for ny innovation finnas. Detta dr en grundforutsittning for att mojliggora

de dynamiskt iterativa processerna som innovation kréver (Ferlito och Faraci, 2022).

Empirin visar ocksa att respondenterna kénner skillnad mellan deras egna mojligheter att paverka
hallbarhetsarbetet i deras roll i1 storre utstrickning dn vad de kunnat pa tidigare arbetsplatser.
Aterigen blir det tydligt att ledningen lyckats ge respondenterna nog med inflytande for att de ska
kinna att de kan gora skillnad och pa sa vis har foretaget forebyggt fallgropen som Maguire (2007)
lyfter dar aktorer inte ser det som mojligt att fordndra. Detta pavisar inslag av institutionellt
entreprendrskap dér grupperingar skapas av dem som besitter den personliga drivkraften och pa si
vis omkullkastar det traditionella arbetsséttet med nya visioner och 16sningar (Hardy och Maguire,

2008).

Fastighetsforetagets strategier har resulterat i att hela organisationen agerar entreprendriellt mot
befintliga strukturer och kan dérfor 1 enlighet med Washington et al. (2008) ses som en enhetlig
institutionell entreprenor. Detta har i sin tur resulterat 1 att leverantorer och bestillare har blivit
inspirerade till att &ven dem ténka i nya banor. Nagot som resulterat i synergier dér hela projekt

sparat otroliga méngder resurser genom effektivt samarbete mellan organisationer.

6.3.2 Champions 1 Fastighetsbolaget

Trots att organisationen som helhet utmanar befintliga strukturer sa finns det fler drivande personer
1 denna grupp som kan identifieras som Champions. Detta ar nyckelpersoner utdver ledningen som
besitter stort inflytande av olika anledningar. Ménga respondenter ndmner Hallbarhetschefen som
central for mgjliggérandet av en omstdllning mot en mer hallbar verksamhet. Det blir tydligt hur
dennes vision och drivkraft linjerar med en institutionella entreprendr, som ofta startar som avvikare

frén de redan befintliga normerna men deras paverkan sprider sig med tiden och forankras bredare
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(Hardy och Maguire, 2008). Genom att leda den hallbarhetsintresserade delen av bolaget framéat
med den delen av verksamheten &terfinns en tydlig organisatorisk drivkraft for att utveckla

affarsmodellen till en mer héllbar sddan (Bocken och Geradts, 2020).

Som champion sa mdjliggér Hallbarhetschefen ledningens vision och driver strategin i den
operativa verksamheten. Nir ledningen sétter agendan och bestimmande dokument sa é&r
Hallbarhetschefen aktiv i verkstéillandet av denna strategi och ser till att detta genomsyrar
organisationen. Genom att forkroppsliga motivationen som ménga besitter djupare inne kan
Hallbarhetschefen uppmana till agerande och vara drivande 1 att skapa en kultur som uppmanar till
agerande mot dldre normer. Samtidigt som kulturen dndras sa slir nya normer rot och det blir praxis
att stindigt tdnka nytt och stindigt utmana vilket sedermera bidrar till ett iterativt arbetssitt dir

organisationen standigt far utrymme att innovera (Bocken et al., 2019).

En annan champion som identifieras 1 det empiriska materialet dr Projektchefen. Nér
Hallbarhetschefen agerar for att mojliggora for att personer i organisationen ska kunna agera
entreprendriellt genom att ge dem verktyg och kunskap, sé blir Projektchefen en forebild. Detta
aterges i flera intervjuer dir flera respondenter forklarar hur Projektchefens arbete har inspirerat och
gett ringar pa vattnet i organisationen. Hon gar d& emot teorier om att de hogre upp 1 organisationen
sdllan agerar emot de befintliga normerna eftersom de séllan har mycket att vinna fran detta (Lebleic
et. al. 1991). Genom sitt arbetssétt s skapar Projektchefen standigt den “anekdotiska evidens” som
Hallbarhetschefen menar lidgger grunden for bolagets strategier i framtiden och sédledes dven

Fastighetsbolagets SMBI.

I Fastighetsforetagets fall pekar det 1 nuldget dock ocksd pé en sirbarhet som 1 sin tur utgdér en
organisatorisk barridr. Skulle eldsjédlar eller champions inom organisationen fOrsvinna, som
Hallbarhetschefen till exempel, skulle héllbarhetsarbetet kunna stanna upp. Trots att
Haéllbarhetschefen har arbetat 6ver ldngre tid med att sétta fast hallbarhet 1 affarsmodellen visar
denna sdrbarhet pa att fordndringen &nnu inte ar fullstdndig. Hallbarhetschefen fungerar hir som en
drivande figur for eldsjédlarnas arbete. P4 samma vis skulle ett bortfall av vigvisande personer kunna

stanna av innovationen och pa s vis skapa en troghet for hillbara innovationer i organisationen.
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Déremot blir det viktigt att till slut forvandla det frdn individberoende till nagot definitivt
kvarvarande. Det ar ett nyckeluppdrag for en institutionell entreprendr (Hardy och Maguire, 2008).
Genom att driva internutbildningar och gora hallbarhet till normen i Fastighetsbolaget arbetar
Hallbarhetschefen som en institutionell entreprendr. Det kan framstd som personligt engagemang

men i sjilva verket dr det en medveten strategi for att fordndra Fastighetsforetagets héllbarhetsvanor.
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7. Slutsats

Studien har visat att héllbarhet i den kommersiella fastighetssektorn betraktas som en strategisk
nddvindighet med grund i malgruppens kravstéllning. Hallbarhetsarbetet har blivit en integrerad
del av styrningen dir foretag i okande grad efterstravar att utforma héllbarhetsstrategier for att nyttja
dem som affarsmissiga verktyg snarare &n att de ses som externa krav. Genom fallstudien
framkommer att fastighetsbolag i praktiken mdter ett komplext landskap préaglat av regulatorisk

osdkerhet och hoga marknadsforvantningar som stindigt fordndras.

Trots dessa hinder dr det tydligt att foretag som lyckas navigera detta landskap kan skapa
konkurrensfordelar. Verktygen som ligger till grund for ett framgangsrikt héllbarhetsarbete ar
manga men empirin visar tydliga krav pd en god kommunikation och transparens fran
fastighetsbolag. Certifieringar erbjuder i denna kontext en sékerhet om att fastigheten granskats av
tredje part och den uppfyller olika nivder som sedan kan kommuniceras och anvédndas vid
benchmarking av hyresgéster. Detta har resulterat 1 att certifieringar numera ofta kravstills av

mojliga kunder.

Ledarskapets roll i denna transformation kan inte underskattas. Studien visar att ledare som agerar
som institutionella entreprenorer har nyckelrollen i att driva fordndring inom organisationen. Starka
ledarfigurer kan effektivt forvalta personligt engagemang hos anstdllda samtidigt som
organisationen kan bli beroende av dessa. Samtidigt kan hela fallforetaget ses som en enhet som

agerar entreprendriellt mot befintliga institutionella normer.

Empirin visar pé en tydlig diskrepans mellan intentionen och resultatet av implementeringen av EU-
taxonomin och CSRD. Lagstiftningen bidrar till att héllbarhet hamnar pd agendan men &r 1
nuvarande form varken tillrdckligt styrande eller stodjande for att mdjliggora en bra implementering
av hallbara affarsmodeller. Regleringen bor snarare utformas som en mdjliggorare, inte ett ramverk
som pa ett otydligt sétt definierar miniminivder. Det krédvs ett ramverk som skapar forutsittningar
for innovation. For att uppna detta krdvs incitament som premierar de aktorer som tar verkligt ansvar

for sitt hallbarhetsarbete.
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Slutligen visar studien att det ar arbetet med att skapa socialt hallbara lokaler som genererat det
storsta affairsmissiga vérdet for kunder. Genom att erbjuda lokaler som kunden utger okar bade
produktivitet och mdjligheten till bra rekrytering skapas en substantiell betalningsvilja. Med denna

strategi har Fastighetsbolaget skapat ett erbjudande som é&r unikt och attraktivt for mélgruppen.

7.1 Vidare forskning

Under studiens gang har studenterna borjat identifiera monster mellan olika champions, nagot som
blev tydligt under slutpresentationen di studenterna mottog frdgan “Hur blir man en bra
champion?”. Enligt studenternas erfarenhet, och baserat pa den empiriska datan som samlats in s&
aterfinns flera viktiga faktorer som tillsammans utgor ett grundligt svar pa denna fraga. Det mest
framtrddande &r ett genuint intresse och intern motivation for att forédndra, denna drivkraft gor att
fordndringsagenter orkar agera som institutionella entreprendrer dven under ldngre perioder och
motgéngar. Det blir ocksa tydligt att en person inte blir en champion bara genom att fa resurser,
eller genom eget arbete. Det maste finnas utrymme och mojlighet att utmana institutionella ramverk
och konstruktioner, dir ledningen kan vara en mojliggérare och genom god organisation sdnka
troskeln for de som arbetar for fordndring. Detta dr intressanta tankar och négot som studenterna
diskuterat huruvida det borde analyseras och diskuteras 1 denna rapport, men beslutet togs att inte
gora detta dd den empiriska datan inte gav en onskad niva av traffsdkerhet nir flera av dessa

resonemang fors.

Med denna grund vore det intressant att undersdka hur en champion blir sa inflytelserik samt vad
som kan driva pé organisationer att fa flera champions. Denna forstéelse kan bidra till att de med
hogt inflytande Over organisationer kan mdjliggéra fler fordndringsagenter och séldes snabbare
transformera organisationer mot en mer hallbar sddan. For att fa forstaelse for processerna med
institutionella entreprendrer som champions behover ett flertal champions identifieras, ddr denna
rapport endast kartlagt tva. Ett sitt detta skulle kunna bedrivas genom &r att etablera en
flerfallsstuide dér varje champion utgor ett fall. Genom att fa en bredare empirisk grund och mer
data pa just detta si kan slutsatser dras med storre traffsdkerhet och enstaka fall paverkar inte den

generella grunden lika mycket.
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Intervjuguide

Gustav Aresund och Love Blomlov

Infor Intervjun

Checklista pa saker som ska sidgas i borjan av intervjun. Detta ska sdgas till varje deltagare 1

borjan av intervjun.

1. Vilkommen hit. Vi heter Gustav och Love och kommer halla i intervjun.

2. Intervjun kommer ta ungefér 3 kvart (45 minuter).

3. Du har rétt att avbryta eller ta en paus.

5. Frdga om inspelning ar ok.

6. Beritta om vilka som kan komma att ta del av inspelningen (Pernilla Gluch).

7. Det finns inget ritt eller fel svar, vi vill hora om just din upplevelse. Svara girna utforligt och

forklarande dar mojligt, det 4r helt okej att blomma ut dir du kénner dig manad.

8. Har du négra fragor till oss innan vi sétter igang?

Uppviarmningsfragor
1. Kan du beritta om din roll och ansvarsomréden inom organisationen?
2. Hur ldnge har du arbetat med fastigheter, vilka positioner och bolag har du tidigare arbetat
pa?
3. Hur ldnge har du arbetat med hallbarhetsfragor?
4. Utifran vilket perspektiv har du arbetat med hallbarhetsfragor? Kan du ge exempel?
5. Hur ser du pa fastighetsbranschens roll inom hallbar utveckling?
Huvudfragor

Institutionell: Marknadsdynamik och lagstiftning

1.

Hur péaverkar externa faktorer som lagstiftning era hallbarhetsbeslut?

. Hur paverkar externa faktorermarknadskrav era héllbarhetsbeslut?

2
3.
4

Upplever ni att nuvarande lagstiftning underlittar eller forsvérar investeringar i hallbarhet?

. Hur péverkas era kunder och samarbetspartners av hallbarhetsrelaterade krav och

forandringar?
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Operationellt: Organisatoriska faktorer och implementering
1. Hur ser ni pa samarbeten mellan olika avdelningar och aktdrer i era hallbarhetsinitiativ?
Sasom hallbarhet och ekonomi?
2. Vilka interna resurser och kompetenser ser ni som avgorande for att lyckas med
hallbarhetssatsningar?
3. Hur hanterar ni eventuella maktobalanser och otydliga incitament inom organisationen?

hoppa

Strategi: Hallbarhet och affirsstrategi

1. Hur ser ni pa héllbarhetsinvesteringar ur ett affarsméssigt perspektiv?

2. Vilka ér de viktigaste drivkrafterna for er organisation att investera i hillbarhetsinitiativ?
3. Hur ser ni pa relationen mellan hallbarhet och l6nsamhet?
4

Hur vérderar och méter ni effekterna av era héllbarhetsinitiativ?
Ledarskap och beslutsfattande
Vi fortsitter vidare och vill nu forsta hur era processer nér hallbarhetsarbete och nya initiativ

genomfors.

1. Vem, eller vilka, innehar storst mandat kring beslutsfattande inom bolagets

héllbarhetsarbete?
2. Hur involveras ledningen 1 beslutsfattandet kring hallbarhetsinvesteringar?
3. Vilka utmaningar har ni stott pd vid implementering av hallbarhetsstrategier?
4. Hur hanterar ni eventuella konflikter mellan ekonomiska och hallbarhetsméssiga mal?
5. Vilka ar de viktigaste faktorerna for att skapa en affarsdriven héllbarhetsomstéllning?
Avslutningsfragor

1. Ar det ndgot jag inte frégat om nu som du skulle vilja beritta om?

2. Har du nagot tips pa ndgon vi borde prata med om detta (Snoboll)?

62



INSTITUTIONEN FOR TEKNIKENS EKONOMI OCH ORGANISATION
AVDELNINGEN FOR KN

CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goteborg, Sverige 2025
www.chalmers.se

CHALMERS

63



