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Sammanfattning

Titel: Styrsystemens roll i implementeringen av CSR-strategi

- En komparativ flerfallsstudie av stora svenska foretag i tillverkningsindustrin
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Forfattare: Erik Nilsson, Christofer Soderstrom, Adam Vulovic

Handledare: Peter W. Jonsson
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Syfte: Studiens syfte &r att beskriva och analysera hur stora svenska foretag i

tillverkningsindustrin anvénder sig av styrsystem for att implementera CSR-strategi.

Metod: En komparativ forskningsdesign som bygger pa en kvalitativ flerfallsstudie
innefattande tre stycken foretag har valts for att uppfylla studiens syfte. Datainsamlingen har

framst skett via semistrukturerade intervjuer.

Teoretiska perspektiv: Studiens teoretiska referensram bygger pa Simons ramverk “Levers
of Control”. Ramverket innefattar anvandningen av vardeskapande, gransskapande,

diagnostiserande och interaktiva styrsystem for implementering av strategi.

Empiri: Studien beskriver och analyserar hur tre stycken stora svenska foretag verksamma
inom tillverkningsindustrin anvénder styrsystem for att implementera CSR-strategi. Varje

foretag i studien representeras utav den chef som har ansvar for CSR.

Resultat: Studiens slutsatser innefattar att foretagen tillampar anvandning av véardeskapande,
grénsskapande och diagnostiserande styrsystem for implementering av CSR-strategi. Studien
finner aven att det finns en avsaknad betraffande anvandning av interaktiva styrsystem for att
kunna utveckla och fordndra den CSR-strategi som implementeras. Vi finner dock att de icke-
finansiella prestationsmatningssystem ar de mest lampliga styrsystemen att anvanda bade
diagnostiserande och interaktivt for att hela Simons ramverk “Levers of Control” ska kunna

bli relevant for konceptet CSR.



Abstract

Title: The role of management control systems in the implementation of CSR-strategy
- A comparative case study of large Swedish companies in the manufacturing industry
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Purpose: The purpose of this study is to describe and analyse how large Swedish companies

in the manufacturing industry use management control systems to implement CSR-strategy.

Methodology: A comparative research design which is built on a qualitative case study
comprising three companies has been chosen to fulfill the purpose of this study. Collection of

data has been conducted through semi-structured interviews.

Theoretical perspectives: The theoretical framework of this study is based on Simons (1995)
framework “Levers of Control”. The framework includes the use of belief systems, boundary
systems, diagnostic control systems and interactive control systems in order to implement
CSR-strategy.

Empirical foundation: The study describes and analyses how three large Swedish companies
active in the manufacturing industry use management control systems to implement CSR-

strategy. Each company in the study is represented by the manager responsible for CSR.

Conclusions: The study's conclusions include that companies use belief systems, boundary
systems and diagnostic control systems to implement CSR-strategy. The study also concludes
that there is a lack of interactive use of management control systems in order to develop and
change the CSR-strategy which is being implemented. However, we find that non-financial
performance measurement systems are the most appropriate management control systems to
use both diagnostically and interactively to enable the entire Simons framework "Levers of

Control” to be relevant for the CSR concept.






Innehallsforteckning

B 131 1= [ - PPN 8
2 F 1= T 3 T PN 8
1.2 ProblemdiskUSSION......cccuciiiiiiiiiiiinieiiiciiiee it rieessseriensssssesnsssssesnsssssssnsssssesnsssssannsnans 9
1.3 Syfte och forsknNiNgSfraga ......cccveeeeieiiiiiiiiiircccrr e ce s rerenssee e s s s e s e e s nanssssesessneesnnnnnnns 11

P Y/ =3 o o FR PP 12
2.1 Val av forskningsdesigN......ccccceiiieuiiiiinniiiiiniiiiiineiiieeiireseiirssiisssiissssssisssssssessssns 12
787 2 L - | 12
2.3 DataiNSaMIING...cccuciieiiiiiiiiiiieiiieie ittt renesennesenessenssssnnsssensessnsssenssstnnssrnnsssensesansanes 14

P T B o 10 - [ o - - [ PSPPSR 14
P I Y= (U oL e - - F PSSP 16
2.4 Val av teoretisk perspektiv......c.cceeceiiieeiiiiiiiiiiiice e rrrnne e rrnese s s e sne s s e rnssessennnnans 16

3. Teoretisk referensram ... e ene s sse e sensesenssssensesensasanns 18
3.1 Oversikt SIMONS “Levers 0f CONLIOI” ........ccceeeeeereerreeereeesseecsseeseeessessssesssessssessssssssessssssssens 18
3.2 Vardeskapande Styrsystem ........cccccciieeeeieiiimeieiirneserirnnssereensssessennssesssnsssssennsssssennsssssennnnnns 19

3.2.1 KOMMUNIKATIONSVAGAI .......viiiiiiiiee ettt ettt ettt e e et e e e e te e e e sbteeeseateeesenbaeeesntaeananes 20
3.2.2 Ledningens INVOIVEIING ...ttt ccttre e e e e e et e e e e e e e st e e e e e e e snntaeeeeeseeannranneeaenans 20
I YT o= TR o] ) - 11 YT 21
3.3 Gransskapande Styrsyst@M........ccceciiiieeiiiiiiiieiiinee e rreesesrennsesesnsssssesnsssssesnsssssesnnnans 21
3.3.1 Strategiska beGraNSNINGAT ......cccuvii it ett e e et e e e ebte e e s sateeeeebaeeesaneeeesanes 22
3.3.2 UppforandebegranSningar ......cc.ueecccuiie ettt et e e et e e eete e e e ebre e e eeate e e e ebaeeeenteeaenes 23
3.4 Diagnostiserande styrsySteM.......cccicieeiiieniiiieierenerennereneerensereserensessasessnsessnssersnsessnsessnsanes 24
3.4 1 MEHINAIKAEOTEE .veiiiie ettt sttt e be e s sab e e sabe e sabeesabaesbaeenabeesabeenns 24
3.4.2 FOrutbestamda MAl ......c.cocuiiiieice ettt re e s e e s re e e reesaneenes 25
3.4.3 Korrigering Vid @VVIKEISEY .......uueiii ittt e e e e et e e e e s e e anranee e e e e ean 26
3.4, BelONINGSSYSTEM ..iiiiiiiiiii ittt ettt e e et e e st e e e ssate e e e sbteeessateeeesabeeeesanteeesabeeeesantaeenanes 26
3L4.5 KONTrOH @V dAta .eeeeeieeiieesieeieese ettt sttt ettt e st e e sabe e sabe e sbaeesabeesareeas 27
3.5 Interaktiva StyrsSyStem .....ccciiieeiiiieiiiiiiiiiiiricree et rensrraeseesesenssenssssnnssssnsssensesannanes 27
3.5.1 Interaktiva styrsystemens geNSKaAPEr .......cociiiiii e 28
3.5.2 Villkor for interaktiva StyrsyStem ......uvii i 30
BT I 21T Lo TV ={ YA =T .o SRt 30
RN = (<Y 4 1 o] o 0 o [ V] L= o = PSRt 30
3.6 Balans mellan styrsyStemeN ........cceiiieiiiiiiiiiiieiiircreeereneerraeseasessnssensessnsssssnsssensassnnnns 31
3.7 Kritik mot SimoNs ramVerk........ccccoiiiiiimmmiiiiiiiiiiniiiiiirrrese s nesssasssssssssns 32

A, EMPITT ceiieeiiiiniiiiniiieeieitniiinieteeietenistnsietsssersssssenssssssssssssesenssessssessnssssnssssssssssnssssnnsssnnnes 33

00 T T - 1« Y - 2N 33
B, 1.0 OVEISIKE.uevieeeveeeeteeetee ettt ettt ettt ettt ettt e e et e e et ese et eaeesese et eteesese et ete s ete s etenteteneeteneerens 33
4.1.2 Vardeskapande StYrSYSTEIM ....ccicuiiiieiiieecciiee ettt et e st e e et e e e sar e e e e saar e e e seaeeesnbaeesnnsaeeean 33
4.1.3 Granskapande SEYISYSTEM ......ciiiiiiieeieee ettt e ectee e et e e esrre e e e tte e e sssae e e esasaeeesasaeeessreeesansaneaan 36
4.1.4 Diagnostiserande StYrSYSEEIM ......uiiii it e et e e e e s e e earrre e e e e e e e anraaeeeas 38
4.1.5 INteraktiva StYrSYSTEM ...uiii it e e et e e e srae e e s areeeenaraeeean 40

4.2 Trelleborg ABi........ . eeeeiieieecrreeeeerreeeeerrrnnseeseenssssesnssssserasssssennsssssennsssssennssssennsssssennnsssnenn 41
2 0 1YL= 1 SO U RSO 41
4.2.2 Vardeskapande StYrSYSEEIM .......uuiiiii it e e e e e e s e e e e e e e e nrraee s 42
4.2.3 Gransskapande StYrSYStEM ... .uiiiiiiiicciieeecitee ettt e s e e s sbe e e esaraeeessbeeeensnaeeeas 44
4.2.4 Diagnostiserande StYrSYSTEM ...ccuiiiiccieieccieee ettt et ere e et e e e stre e e s saae e e esataeeesnreeesnnnaeeens 46
4.2.5 INTEraktiva STYISYSTEIM ...ooii ettt e e et e e et e e e e ate e e e ase e e e nsaeeessseeesansaeeaan 49

4.3 AIfa LaVal ABi.....ccuuiiiiiueiiiiiniiiiiiinieiiinnieiiesmsietiessssstiessssstesssssstesssssssesssssssesssssssesssssssensssssses 51

B3, 1 OVEISIKE e veeeeeeeeeee et e e e et e et e et e et eseeeseeesaeesaeesesesseseeesasessesasesasesasessesaseensesasesasesaseensesnseeas 51



4.3.2 Vardeskapande StYIrSYSTEIM ....ccicuiiiieciiiecciiee et e et e eeite e e e te e e setae e e e abe e e eeataeeeessaeesnnsaneaan 51

4.3.3 Granskapande StYISYSTEM .......uuiiiiiie ettt e e e e e e e e e e e e e e e s e ennra e e e e e e e ennreaneeas 52
4.3.4 Diagnostiserande StyrSYSLEM ..oiuuiii ittt et e s e s e e s sbae e e s aba e e e saraeeeas 54
4.3.5 INteraktiva StYISYSTEIM ...uiii et e e st e e e e e e seae e e esbeeeesnnaeeaan 57
4.4 Sammanfattning aVv @MPiri.....ccciiiiiiiiiissssssssssss 58
LT £ Y 4 T 17N 60
5.1 Vardeskapande Styrsystem ........cccccciiieeiiiiienieiiineieiiennseriensssesrennssesssnsssssesnsssssesnsssssennsnsns 60
5.1.1 KOMMUNIKATIONSVAGAI .......viiiiiiiie ettt ettt e et e e e e e e e s bree e seateeeeenbaeeesntaeeeanes 61
5.1.2 Ledningens INVOIVEIING ...ttt e e e et e e e e e e et e e e e e e e saneaeeeeeeeeesnranneeeeeans 62
LT YT o= T o] ) - 1T YT US 62

5.2 Granskapande StYrSYStEM .......ciiieeeiiiiieeeiiiiineierreneeerrennseerrennsereennsssreensssssesnssessennsssssennnnnns 63
5.2.1 Strategiska begranNSNINGAT .......ccuvii ittt et ett e e et e e e e bte e e seateeeeebaeeesaneeeaeanes 64
5.2.2 UppforandebegransSningar ..... ..o cciiiiie e ccceteee et e e e e e crree e e e e e e saaa e e e e s s eennraeaeaeeeean 64

5.3 Diagnostiserande styrsySteM.......cccccieeiiieniiiieierennetenereneerensereserensessasessnsessnssessnsessnsessnseees 65
5.3 1 MEHINAIKALOIEr .veiiieiieee ettt et e st e e sabe e s beesbaeesabeesabeeas 66
5.3.2 FOruthestamda Mal .......cooiiiiiiiiieecee ettt st e st sareen 67
5.3.3 Korrigering Vid @VVIKEISEI ........ueeiiiiiieee ettt e e e e e taa e e e e e e e nnraeeeaaeeean 68
5.3, BelONINGSSYSTEM ..iiiiiiiiie ettt et e et e e et e e sbte e e esataeeesbteeesateeeeebaeeesanraeeeane 68
5.3.5 KONTrOH @V ata .eeeeeiiiiiiicieeieesteeste ettt et st s e e sabe e sabe e sbe e e saeeesaree e 69

5.4 Interaktiva StyrsyStem .....cccciieeiiiieiiiieiiieiiiiiieeireeeienisreessisaereessssnsssrnssssnsssssnssssnssssnsases 69
5.4.1 Interaktiva styrsystemens €geNSKaAPEr .......coocciiiiie e 69
5.4.2 Villkor for interaktiva StyrsyStem ......uiei i s 71
5.4.3 BEIONINGSSYSTEM ..eiiiiiiiie ittt ettt e et e e st e e e s eate e e e sbteeeeeateeeesabaeeesstaeesasaneesansneenanes 73
IR = =Y 41 o 0 o [ V] L= o o = SRt 73

5.5 Balans mellan styrsystemen .......cccccciiieueiiiiiiniiiiieiiiiiiiiiisiseisssisssssissses 73

. Slutsatser 0ch diSKUSSION......ccciiieuuiiiiiiiiiiiiiiii s saaaees 76
6.1 Slutsatser 0Ch diSKUSSION ....cccuuuiiiiiiiiiinmuniiiiiiiiiiieresiiiiiiinerssiieessssimeesssssssn 76
6.2 Studiens validitet.......ccccciiiiiiiiiiiiiiiiiiiinir s s s s s s e saasaes 79
6.3 Studiens reliabilitet.......c..cvvvrruiiiiiiiiiiiir 80
6.4 Forslag till fortsatt forskNing .......ccovviiiiimeiiiiiiiiiiiniii e sssassssens 81

B 3= (=T =T 3 £ =T OO 82

8 11 - o T OO P PRTRPPPRRONt 88



1. Inledning

| detta kapitel beskrivs bakgrunden till studien tillsammans med en problemdiskussion. Det inledande kapitlet
ger en inblick i studiens aktualitet och relevans. Bakgrund och problemdiskussion mynnar sedan ut i ett syfte
som amnas att besvaras genom den formulerade forskningsfragan.

1.1 Bakgrund

2017 &r aret da regeringens forslag om obligatorisk hallbarhetsrapportering for foretag med
viss storlek blir verklighet (Regeringen, 2016). Forslaget ar tankt att ge 6kad insyn i
foretagens hallbarhetsarbete samtidigt som det ocksa ska méjliggora att olika
redovisningsanvandare har mer information vid sitt beslutsfattande. Ministrarna Damberg och
Johansson (2016) menar att foretagen spelar en avgorande roll i att bidra till ett hallbart
samhaélle. Dessutom lyfter de fram att forslaget gar langre an det EU-direktiv som ligger till
grund for kravet. Hallbar utveckling har lange varit ett begrepp som flitigt anvants i
samhallsdebatten, men fick sitt verkliga genomslag i den banbrytande ”Brundtlandrapporten”
1987. Dér definieras hallbar utveckling som: ”... en utveckling som tillfredsstéller dagens
behov utan att &ventyra kommande generationers maojligheter att tillfredsstdilla sina behov”
(Brundtland, 1987, s. 41).

Gallande konceptet hallbar utveckling har det funnits olika asikter om hur foretagen ska bidra
till denna utveckling. En trend inom detta omrade benamns Corporate Social Responsibility
eller foretagets samhallsansvar pa svenska (hadanefter CSR). Europeiska kommissionen
(2001, s. 6) definierade CSR som: “Ett koncept dir foretag integrerar social och miljomdssig
hansyn i sin verksamhet och i interaktion med intressenter pa frivillig basis . For konceptets
vidare utveckling ses stora foretag som en centralt padrivande kraft till foljd av deras
betydande roll i samhallet. Genom CSR-arbete forsoker foretagen sanda en signal till sina
olika intressenter i form av aktie&gare, anstallda, investerare, konsumenter, myndigheter och
icke-statliga organisationer enligt Europeiska kommissionen (2001). Kommissionen finner att
foretagen forvantar sig 6kad lonsamhet till foljd av denna typ av frivilliga investeringar i
framtiden. Ansatsen att bade samhallet och foretagen ska tjana pa foretagens CSR-aktiviteter
har darav blivit en central del av CSR. Foretag blir allt mer uppméarksamma pa kopplingen
mellan CSR och ekonomiskt varde i en standigt foranderlig miljé som &r ett resultat av den
Okade globaliseringen (Europeiska kommissionen, 2001). Adams och McNicholas (2007)
menar att om social och miljomassig prestation ska leda till langsiktigt vardeskapande, maste

organisationer forsékra att dessa aktiviteter ar fullt integrerade i foretagens strategiska



processer. Foretag som valjer att ansluta sig till FN:s initiativ Global Compact forvantas att
aktivt integrera CSR-dimensioner i sin strategi (FN, 2016). Fastén ett foretags priméra syfte &r
att vara vinstskapande kan de samtidigt arbeta med “...sociala och miljémdssiga mdl genom
att integrera CSR i affarsstrategi, styrsystem och verksamheten. ” (Europeiska kommissionen,
2001, s. 4).

Redan 2001 ansags CSR var en angeldagenhet for EU i att na det strategiska malet som
formulerades i Lissabon: “Att bli virldens mest konkurrenskraftiga och dynamiska
kunskapsbaserade ekonomi, kapabel till hallbar ekonomisk tillvaxt med fler och battre jobb
och storre social sammanhdllning” (Europeiska kommissionen, 2001, s. 3). Ur ett svenskt
perspektiv menar regeringen att svenska foretag ligger i framkant inom hallbarhetsarbetet och
ser ett stOrre rapporteringskrav som annu ett steg i utvecklingen (Damberg & Johansson,
2016). Bilden av Sverige som en ledande aktor i rapporteringen kring hallbarhetsinformation

styrks aven av KPMG:s (2015) undersokning inom omradet.

1.2 Problemdiskussion

Manga foretag i varlden har valt att frivilligt publicera hallbarhetsrapporter. Det finns mycket
redovisningsforskning inom detta omrade och inte minst Deegan (2002) har bidragit till en
kritisk hallning mot hallbarhetsrapportering. Han menar bland annat att rapporteringen
anvands ur ett legitimerande syfte for att dolja vissa aktiviteter. Annu mer kritisk ar Cho et al.
(2015) som menar att kommunikation rérande hallbarhet och CSR ar ett resultat av att
organisationer utsatts for institutionella och sociala patryckningar. Detta tvingar
organisationer till hyckleri déar de utvecklar vilseledande fasader. CSR har blivit en trend
samtidigt som det inte &r sakert att vad som rapporteras externt verkligen betyder forbattrat
ansvarstagande (Anthony et al., 2014). Detta &r ett problem i den mening att CSR riskerar att
bli nagot foretagen kommunicerar, medan lite &r kant om de processer och styrsystem som
faktiskt ligger bakom arbetet mot mer hallbart foretagande. Ekonomistyrning ar hér relevant
da det kan definieras som: “Processen diir chefer paverkar andra organisationsmedlemmar
att implementera organisationens strategier” (Anthony et al., 2014, s. 44). Foretag som har
mal inom omradet CSR bor darmed ha styrsystem pa plats for att uppna dessa mal, vilka
lankas ihop genom foretagets strategi (Anthony et al., 2014). Detta oavsett om

organisationens mal med implementering av CSR-strategi ar konkurrensfordelar, legitimitet,



patryckningar fran branschen, regelefterlevnad eller minskad resursatgang (Schaltegger and
Burritt, 2010). Oavsett vad som motiverar foretagen att engagera sig i CSR-fragor kan bristen
pa kunskap kring styrsystemens roll i att implementera CSR-strategi bidra till skepsis mot
foretagens ansvarstagande, vilket givits uttryck i redovisningslitteraturen. Det kan &ven bidra

till brist pa forstaelse for de system som kravs for att uppna resultat inom omradet.

Bristen pa kunskap &r tydligt avspeglad i den begransade litteratur som finns tillganglig
rérande CSR-strategi och ekonomistyrning. I syfte att soka svar pa vilken roll styrsystem kan
spela for CSR har Simons (1995) ramverk “Levers of Control” blivit en teoretisk
utgangspunkt for den vetenskapliga litteraturen. Detta da ramverket beskriver hur
affarsstrategi effektivt kan realiseras genom anvéndning av fyra olika typer av styrsystem och
har i vissa studier applicerats dven for strategi som tar hansyn till hallbarhet (Martyn,
Sweeney & Curtis, 2016). Vagledande hér ar Gond et al. (2012) som utvecklade ett eget
ramverk for hur styrsystem kan anvandas for att integrera hallbarhet i organisationens strategi.
De menar att hallbarhet maste integreras i traditionella styrsystem och att styrsystemen bor
anvandas pa ett interaktivt satt som stimulerar till utveckling mot béttre hallbarhetsresultat.
Gonds et al. (2012) ramverk gav dven inspiration till Arjaliés och Mundys (2013) studie som
helt grundades pa Simons (1995) “Levers of Control”. De visade att samtliga fyra typer av
Simons (1995) styrsystem var viktiga ur ett CSR-perspektiv, vilket bekréftar Simons (1995)
uppfattning om att en balans mellan de olika styrsystemen &r grundlaggande for framgangsrikt

implementering av strategi.

Det finns ett generellt gap i litteraturen gallande bristen pa anvandningen av hela Simons
(1995) ramverk for implementering av CSR-strategi. Vi ser darfor Arjaliés och Mundys
(2013) kvantitativa studie som en vagledande utgangspunkt, vilken utférdes i en fransk
kontext dar det sedan en langre tid tillbaka funnits hallbarhetsredovisningskrav. Arjaliés och
Mundy (2013) menar darfor att andra resultat kan forekomma om studier utfors i andra
lander. Sett ur ett svenskt perspektiv har vi funnit en studie baserat pa Simons (1995) ramverk
av Andersson och Shen (2014). Den studien fokuserade endast pa materialkrav och
involverade ett fallféretag i form av ABB. Darmed anser vi att det &r nddvandigt med ett
bredare perspektiv innefattande flera stora svenska foretag for att bidra med 6kad forstaelse i
en svensk kontext. | Sverige star foretag inom tillverkningsindustrin och transportbranschen

for den storsta andelen utslapp fran den svenska ekonomin (SCB, 2017a). Dock anser vi att
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foretag inom tillverkningsindustrin &r mer relevanta att studera till foljd av att de sysselséatter

runt dubbelt sa manga som transportbranschen (SCB, 2017b).

For att 0ka kunskapen rdrande vilken roll styrsystem spelar i att implementera CSR-strategi i
stora svenska foretag ar det intressant att studera skillnader och likheter i de styrsystem som
anvands. Resultatet kan sedan utgdra en jamforelsegrund med andra studier inom omradet.
Att ga djupare dn enbart den externa hallbarhetsrapporteringen blir an viktigare och aktuellt
nu nar de obligatoriska kraven for hallbarhetsredovisning trader i kraft. Okad kunskap inom
omradet kan darmed bidra till minskad skepsis och dkad klarhet i hur foretagens CSR-arbete
bedrivs ur ett ekonomistyrningsperspektiv. Det &r &ven intressant i bemarkelsen att resultaten
kan anvandas for att soka forklaringar till varfor svenska foretag ofta uppmalas vara i
framkant gallande CSR-fragor inte minst illustrerat av Damberg och Johanssons (2016)
debattartikel.

1.3 Syfte och forskningsfraga

Utifran problemdiskussionen blir darmed studiens syfte att beskriva och analysera hur stora
svenska foretag i tillverkningsindustrin anvander sig av styrsystem for att implementera CSR-
strategi.

Utifran syftet formulerades foljande forskningsfraga:

Hur anvander stora svenska foretag i tillverkningsindustrin styrsystem for att implementera
CSR-strategi?
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2. Metod

| detta kapitel redovisas de metodval som ligger till grund for studiens genomférande. Dessutom presenteras
studiens forskningsdesign och datainsamling. Har motiveras &ven de stallningstaganden som gjorts tillsammans
med en redogdrelse for val av den teoretiska referensramen.

2.1 Val av forskningsdesign

Utifran syftet att beskriva och analysera hur stora foretag i Sverige inom
tillverkningsindustrin anvéander sig av styrsystem for att implementera CSR-strategi har en
kvalitativ forskningsmetod valts. Den kvalitativa ansatsen mojliggor att studien bidrar med en
djupare forstaelse kring hur dessa foretagen anvéander styrsystem i realiseringen av CSR-
strategi jamfort med om en tvarsnittsstudie hade genomforts. En tvarsnittsstudie skulle
medfora en betungande risk att studien blir alltfor 6vergripande. Kvalitativa fallstudier inom
omradet for ekonomistyrning och CSR-strategi har varit den vanligaste metoden bade
internationellt och i Sverige. Denna studie valjer att bidra med kunskap genom att tillampa en
komparativ design i form av en flerfallsstudie. Designen bygger pa en jamférelse mellan tva
eller flera fall for att pa ett sadant satt kunna fa en béttre forstaelse for sociala foreteelser
(Bryman & Bell, 2011). Pa detta satt kan sarskiljande och liknande empiriska resultat
analyseras utifran vald teoretisk referensram for att kunna uppfylla studiens syfte. Samtidigt
ger det storre mojligheter att analysera hur val det teoretiska ramverket gar att applicera pa
just CSR-strategi till skillnad fran om endast empiri fran ett fallféretag skulle ligga till grund

for denna typ av resonemang.

Nar det galler just Simons (1995) ramverk har det gjorts fa studier inom detta &mnesomrade
genom flerfallsstudier. Darmed bidrar forskningsdesignen till att ge forutsattningar for ett Okat
kunskapsbidrag till skillnad fran ytterligare fallstudier som behandlar ett foretag i en specifik
bransch. Denna studie har darfor utgatt fran en teoretisk grund utifran vilken en analys
genomforts for att se hur val fallféretagen forhaller sig till denna teori. Genom denna
utgangspunkt har den deduktiva ansatsen valts, eftersom den innefattar att testa teoretiska

forutségelser mot det empiriska materialet (Bryman & Bell, 2011).

2.2 Urval

Den nya lagen om krav pa hallbarhetsrapportering har beaktats nar det kommer till valet av de

stora svenska foretag som ingar i flerfallsstudien. Det nya lagen beror foretag av storre
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storlek, vilka klassificeras som stora utifran att man uppfyller tva av foljande tre krav:
medelantalet anstéllda dverstiger 250, balansomslutningen dverstiger 175 miljoner kronor
samt omséttningen 6verstiger 350 miljoner kronor (FAR, 2016). Antal féretag som uppfyller
tva av dessa tre krav och saledes kan klassificeras som stora i Sverige ar uppskattningsvis
1600 stycken (Regeringen, 2016). Europeiska kommissionen (2001) menar att det ar just stora
foretag som driver utvecklingen inom CSR. Med detta som bakgrund och de 1600 foretagen
som urvalsram genomfordes ett bekvamlighetsurval. Bekvamlighetsurval &r en vanlig metod
vad det géller datainsamling inom &mnesomradet ekonomi (Bryman & Bell, 2011). Vart urval
innefattande saledes foljande tre kriterier: (1) foretaget uppfyller kraven for att klassificeras
som ett stort foretag, (2) foretaget ar verksamt inom tillverkningsindustrin, (3) foretaget har

sitt huvudkontor i Skane lan.

Genom dessa kriterier underlattas inte bara studiens genomforande, utan de satter ocksa ut en
ram for urvalet som leder till 6kad jamforbarhet mellan de valda féretagen. Darefter
applicerades kriterierna pa Ekonomihdgskolan vid Lunds Universitets partnerforetag eftersom
de innefattar nagra av Sveriges storsta foretag. Utifran detta samarbete anser vi att dessa
partnerforetag ar mer benagna att stalla upp pa djupgaende intervjuer, vilket var centralt for
genomforandet av denna studie. Dérefter identifierades de foretag som &r en del av
tillverkningsindustrin med vilka vi tog mailkontakt. I mailet fanns en kort beskrivning av
studiens syfte for att kunna komma i kontakt med rétt respondenter inom foéretagen for en
intervju. Da studien beror CSR anser vi i likhet med bland annat Arjaliés och Mundy (2013)
att personer med ansvar for CSR-arbetet i foretagen &r bast lampade att ge relevanta svar.
Detta da studien inte enbart berdr rent traditionella styrsystem, vilket troligtvis en controller
har mest kunskap om. Studien innefattar &ven andra formella styrsystem och mer
overgripande strategiska processer rorande CSR. | de fall da kontaktuppgifter fanns

tillgangliga for den CSR-ansvarige skickades ett mail direkt till denna person.

Respondenter fran tre foretag valde att delta i studien och stalla upp pa en intervju (Se tabell
1). Detta anser vi som forfattare utgor ett hanterbart och relevant antal fallforetag till foljd av
det djupgaende perspektiv som kravs for att studera detaljerade styrsystem. Dessutom vidtogs
atgarder for att sékerstalla att respondenterna kunde svara pa intervjufragorna genom att i

mailen inkludera en 6versiktlig beskrivning av studiens innehall.
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Foretag Namn Titel

Lindab AB Paula Terne CSR Manager
Trelleborg AB Rosman Jahja Vice President Corporate Social Responsibility
Alfa Laval AB Catarina Paulson Head of Corporate Social Responsibility

Tabell 1. Studiens respondenter.
2.3 Datainsamling

I enlighet med studiens syfte, tidigare forskning och utgangspunkt i vald teori har en
komparativ flerfallsstudie genomforts déar den priméra datainsamlingen sker i form av
kvalitativa intervjuer. Den primaradata som erh6lls utifran de kvalitativa intervjuerna med
foretagen kompletterades sedan med sekundéardata fran arsredovisningar, policydokument och
dylikt som foretagen tillhandahaller pa sina webbsidor. For att forsta hur foretagen anvander
sina styrsystem i CSR-arbetet var det centralt att fa tillgang till detaljerat material kring hur
dessa system ser ut. Genom att tillampa triangulering dar vi anvander oss bade av intervjuer
samt sekundéardata sa kontrolleras studiens data sa att studiens trovardighet 6kar (Bryman &
Bell, 2011).

2.3.1 Primérdata

Primardata for denna studie har samlats in genom intervjuer med de respondenter som
namngetts i tabell 1. Genom att anvanda kvalitativa intervjuer erbjuds mer personliga och
detaljerade svar an vid ett kvantitativt tillvagagangssatt (Bryman & Bell, 2011). | valet av
intervjuform har den semistrukturerade intervjumetoden valts. Denna form av intervju ger
mojligheten for respondenten att svara fritt och utvecklat och skapar &ven utrymme for
uppfoljningsfragor (Bryman & Bell, 2011). Detta anser vi vara av yttersta vikt da
styrsystemen kan vara av komplex karaktar. Da kravs forklaring och uppféljningsfragor for
att fanga hur foretagens arbetssétt ser ut. Detta ar nagot som hade varit svart att fanga i en
enkat dar begransningar rérande antal fragor samt fragornas utformning far ses som ett hinder

i att skapa en djupare forstaelse (Bryman & Bell, 2011).

Infor intervjuerna togs en intervjumall (Se bilaga 1) fram i vilken vi forsokt att bryta ner de
olika delarna i Simons (1995) ramverk i mer konkreta delar for att pa satt underlatta for
respondenterna. Vid frageformuleringen lag vikten pa att forsoka fanga de olika

dimensionerna i det teoretiska ramverket utifran respondentens perspektiv i enlighet med
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Bryman och Bell (2011). Arbetet med intervjumallen resulterade i 25 stycken fragor som vi
ansag representera ramverket. Genom att anvanda samma intervjumall vid samtliga intervjuer
kunde vi sakerstalla en battre jamforbarhet mellan foretagen. 1 god tid innan intervjuerna sa
mailades intervjumallen till respektive respondent i syfte att ge mojlighet till forberedelse och
vardefulla svar. Infor varje intervju gick vi aven igenom foretagens tillhandahalina
dokumentation. Detta gjordes i syfte att formulera foretagsspecifika foljdfragor utover
intervjumallen sa att respondenten skulle forsta fragornas innebord i forhallande till foretagets

verksamhet.

Initialt var var tanke att samtliga intervjuer skulle ske personligen da det ger mojlighet att se
hur respondenterna reagerar pa fragorna (Bryman & Bell, 2011). Detta stéllningstagande fick
dock revideras och istallet genomfordes telefonintervjuer med tva av respondenterna for att ta
hansyn till respondenternas 6nskemal. En nackdel med telefonintervjuer ar de tenderar att
vara tidsmassigt kortare &n personlig intervjuer (Bryman & Bell, 2011). Denna tidsskillnad
syns aven i vara intervjuer (Se tabell 2). Det har daremot inte upplevts som nagot problem da
respondenterna gav konkreta svar pa vara fragor och den personliga intervjun gav istallet
utrymme for mer breda resonemang och personliga exempel.

Nedan i tabell 2. presenteras en Oversikt av intervjuerna:

Foretag Namn Titel Typ av intervju Datum Intervjulangd
Lindab AB Paula Terne CSR Manager Telefonintervju 2017-04-24 51 minuter
Trelleborg Rosman Jahja Vice President Personlig intervju | 2017-05-05 81 minuter
AB Corporate Social
Responsibility
Alfa Laval = Catarina Paulson Head of Corporate Telefonintervju 2017-05-17 53 minuter
AB Social Responsibility

Tabell 2. Intervjudversikt.

Samtliga intervjuer har med respondenternas godkénnande spelats in. | detta har vi funnit en
trygghet i intervjusituationen dar vi har kunnat fokusera pa vad respondenten svarar och
utifran det folja upp med relevanta fragor. Utan inspelning anser vi att det fanns en
overhangande risk att ga miste om viktig information. Efter avslutad intervju genomfordes
transkribering. Fordelen med transkribering ar att det ger mojlighet att enkelt kunna ga

tillbaka till den information som framkom vid intervjuerna (Bryman & Bell, 2011).
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Foljaktligen har forfattarna tillsammans kunnat diskutera och tolka primérdata. Vi har aven

kunnat salla bort empiri som inte varit relevant for studien syfte.

2.3.2 Sekundéardata

Sekundérdata har spelat en viktig roll i denna studie. Den sekundérdata som anvands har
aterfunnits i arsredovisningar, uppférandekoder, policydokument, hallbarhetsredovisningar
och liknande dokumentation pa foretagens webbsidor. Denna sekundérdata har sedan legat till
grund for uppféljningsfragor kring det enskilda foretagets CSR-arbete. Sekundardata har aven
spelat en roll i att komplettera de svar som framkommit vid intervjuerna och &ven som
validering av respondenternas svar. Nar det kommer till att identifiera viktiga dimensioner i
Simons (1995) ramverk har empiriskt material fran vetenskapliga “peer review”-artiklar

spelat en central roll.

2.4 Val av teoretisk perspektiv

Grundlaggande for den vetenskapliga litteraturen inom omradet ar att i olika grad utga fran
Simons (1995) ramverk “Levers of Control”, vilket beskrivs kort i bakgrunden och mer
utforligt i den teoretiska referensramen. Det finns flera fordelar med att anvanda Simons
ramverk som gor att det lampar sig vél aven for denna studie. Forst och framst anvands en
definition av ekonomistyrning som ar snav i den bemarkelse att den fokuserar pa formella
rutiner och processer. Denna definition ar i linje med studiens syfte som utgar ifran att
beskriva och analysera anvéndningen av styrsystem i stora svenska foretag inom
tillverkningsindustrin. Detta da en komparativ fallstudie genomfors, vilket kraver
jamforbarhet mellan fallféretagen for att kunna beskriva och analysera anvéndningen av
styrsystem. Da Simons (1995) ramverk bygger pa formella styrsystem okar det dven
jamforbarheten da studien inte behéver behandla tankemonster hos chefer och diffusa
informella styrmedel. Det underlattar insamlingen av data fran ett flertal foretag och gagnar
darfor studiens syfte. Nackdelen med detta perspektivval &r att man forbiser andra element av
ett styrsystem i de mer bredare ansatserna exempelvis den utvecklad av Malmi och Brown
(2008). For att gora komplexa ramverk likt Malmi och Brown (2008) rattvisa bor kvalitativa
intervjuer goras mer djupgaende for att finna samband och urskilja informella processer. Da
det varken finns resurser eller tid for denna studie, som innefattar flera foretag, att intervjua

flera respondenter under l&ngre tidsperioder har denna teori valts bort. Malmi och Brown
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(2008) tittar dessutom pa de verktyg som finns tillgangliga for att implementera strategier
men séger lite om deras anvandning, vilket dven &r av intresse for denna studie. En annan
fordel med att anvanda Simons ramverk ar att studiens resultat pa ett battre satt kan jamforas
med de resultat som uppdagades i samband med Arjaliés och Mundys (2013) studie och aven
till viss del de studier som baseras pa Gonds et al. (2012) ramverk. Gonds et al. (2012)
ramverk valdes &ven det bort eftersom deras typologi inte involverar alla Simons (1995)
styrsystem. Dessutom kraver den mer djupgaende intervjuer da den innefattar teknisk,
organisatorisk och kognitiv integrering. Vi anser darmed att Simons (1995) “Levers of

Control” &r lampat att uppfylla studiens syfte, men ocksa for jamforelser med tidigare studier.

Analysen genomfors genom att det valda teoretiska ramverket i form av Simons (1995)
“Levers of Control” appliceras pa den data som samlats in. Empiri och analys kategoriseras
sedan utifran de fyra styrsystemen i syfte att mojliggora jamforelse mellan urvalsforetagen.
Analysen ska resultera i en beddmning av hur féretagen anvander de fyra styrsystemen for att
implementera deras CSR-strategi. Detta da Simons (1995) menar att det maste finnas en

balans i anvandningen av styrsystemen.

17



3. Teoretisk referensram

Detta kapitel redogor for det teoretiska ramverk som ligger till grund for studien. Den teoretiska referensramen
utgors av Simons ramverk “Levers of control” ddr teoriavsnittet uppdelats i foljande delar: de fyra
styrsystemen, balans mellan styrsystemen och kritik mot Simons ramverk. De tre omradena beskrivs i avsnitt
med underrubriker for att tydliggdra viktiga dimensioner i ramverket. Samma rubriker och underrubriker
anvands sedan i analysavsnittet for att underlétta vilka dimensioner som behandlas.

3.1 Oversikt Simons “Levers of Control”

Grundlaggande for det teoretiska ramverk som utvecklats av Gond et al. (2012) och anvénds
av Arjaliés och Mundy (2013) dr Simons (1995) “Levers of Control”. I “Levers of Control”-
ramverket definieras styrsystem som “de formella, informationsbaserade rutiner och
forfaranden som chefer anvander for att bibehalla eller forandra monster i organisatoriska
aktiviteter” (Simons, 1995, s. 5). Definitionen innebar saledes att styrningen har fokus pa de
formella styrmedlen, som i sin tur kan paverka informella processer. Simons (1995) menar att
styrsystem maste inkorporera bade avsedda strategier sa val som strategier vilka leder till
innovationer och experimenterande. Distinktionen mellan dessa tva typer av strategier ar
viktig i ramverket enligt Simons (2000) dar avsedda strategier syftar pa de planer som chefer
forsoker implementera baserat pa en systematisk analys av konkurrenssituationen och
organisationens formagor. De framvéxande strategierna skiljer sig at i att de uppstar spontant
genom att anstallda i organisationen prévar sig fram och experimenterar nar de reagerar pa
oftrutsedda hot och mojligheter. Realiserade strategier ar sedan resultatet av implementerade

avsedda strategier och framvéaxande strategier som uppstar spontant (Simons, 2000).

Ramverket ar en modell for hur en organisation kan implementera och styra strategi (Simons,
1995). Ramverkets karna utgors av affarsstrategin: ”Hur foretaget konkurrerar och
positionerar sig gentemot konkurrenterna.” (Simons 1995, s. 6). Kopplingen mellan CSR och
ekonomiskt varde har som visats i inledningen blivit allt mer uppmérksammat. CSR-hansyn
har i takt med denna utveckling integrerats i foretagens affarsstrategi (Europeiska
kommissionen, 2001). | denna studie antas perspektivet att CSR-strategi ar en grundldggande
del av en organisations k&rnverksamhet och darmed som en del i den dvergripande
affarsstrategin. Detta genom att integrera socialt och miljomassigt ansvarstagande i
affarsstrategin for att pa sa satt skapa langsiktigt varde. Hadanefter anvands bendamningen

CSR-strategi for att beskriva denna typ av afférsstrategi.
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Simons (1995) menar att fyra byggstenar maste analyseras och forstas for att pa ett
framgangsrikt satt implementera strategier: karnvarderingar, riskhantering, kritiska
prestationsvariabler och strategiska osakerheter. Han menar vidare att chefer kan styra strategi
byggstenarna genom att anvanda fyra typer av styrsystem (“Levers of Control”):
vardeskapande (belief systems), gransskapande (boundary systems), diagnostiserande
(diagnostic control systems) och interaktiva styrsystem (interactive control systems).
Ramverket illustreras i figur 1. Anvandningen av styrsystemen far olika implikationer som

analyseras var for sig nedan.

Beliefs Systems Boundary Systems

Core Risks to
Values be Avoided

Business
Strategy

Strategic Critical Perfor-
Uncertainties mance Variables

Interactive Diagnostic
Control Systems Control Systems

Figur 1. Oversikt “’Levers of Control”, anpassad fran Simons (1995).

3.2 Vardeskapande styrsystem

Virdeskapande styrsystem anvands for att inspirera bade avsedda och framvéxande strategier
(Simons, 2000). Véardeskapande styrsystem definieras som: “de explicita organisatoriska
definitioner som hdgre chefer kommunicerar formellt och forstarker systematiskt for att forse
organisationen med grundlaggande varderingar, syfte och riktning. ” (Simons, 1995, s. 34).
Pa detta satt kommuniceras hur man anser sig skapa varde och vilken niva pa organisationens
prestation som efterstravas till organisationens medlemmar (Simons, 1995). Dessa
karnvérderingar kan hjalpa organisationens medlemmar att veta hur man ska agera och sdka
efter 16sningar nar det uppstar problem vid implementeringen av en strategi. Ur ett CSR-
perspektiv har vardeskapande styrsystem anvants for att uppratta engagemang for CSR-planer

och motivera anstéllda i genomfdrandet av CSR-initiativ (Arjaliés & Mundy, 2013).

19



Enligt Simons (1995) skapar vardeskapande styrsystem riktningen for
organisationsmedlemmarna som sammanfogar de avsedda och framvéxande strategierna. Det
inspirerar och styr sokandet efter nya mojligheter att skapa varde. Widener (2007) menar att
foretagen kommer att anvénda de andra tre styrsystemen i hogre grad ju mer féretaget betonar
de vérdeskapande styrsystemen. De vérdeskapande styrsystemen kan darmed ses som en
startpunkt for organisationen att arbeta utifran. Bart, Bontis och Taggar (2001) starker detta
genom att séga att interna strukturer, policys och procedurer som ar relaterade till beteende
har en starkare koppling till foretagets prestation &n den formella kommunikation som ges via
vardeskapande styrsystem. Rodrigue, Magnan och Boulianne (2013) menar att vardeskapande
system &ven kan bidra till valet av prestationsméatningsvariabler genom att de tar hansyn till

olika intressenter.

3.2.1 Kommunikationsvagar

For att kunna skapa ett vardeskapande styrsystem maste det formellt kommuniceras via olika
kanaler och enligt Simons (1995) anvénds foretagsvisionen i detta syfte. Praktiskt taget kan
varje styrsystem som forser chefer med information rérande organisationens vérderingar och
prioriteringar anvandas som ett vardeskapande styrsystem (Mundy, 2010). Malina och Selto
(2001) tar upp exemplet med det balanserade styrkortet till foljd av dess féormaga att formedla

organisationens strategi.

Nar det galler att kommunicera k&rnvarderingar och riktning i linje med en organisations
CSR-strategi har foretagsvisionen varit ett centralt inslag dar varderingarna kommer till
uttryck enligt Arjaliés och Mundy (2013). Dessa varderingar kommuniceras via strategiska
planeringsdokument, foretagskonferenser och intranatet. De visar hur specifikt utvecklade
kanaler anvands for att kommunicera den strategiska riktningen for CSR-arbetet genom
utvecklingsprogram, seminarier eller moten. Denna kommunikation frdmjar anpassningen
mellan vérderingar, syftet med CSR-arbetet och den generella affarsstrategin menar Arjaliés
och Mundy (2013). Darfor ar det viktigt att beskriva och analysera de kommunikationsvagar

som anvands av fallféretagen for att systemen ska na de anstallda.

3.2.2 Ledningens involvering

En annan viktig dimension i ett vardeskapande styrsystem &r att ledningen &r involverad i den

formella kommunikationen enligt Simons (1995). En del av ledningens primara ansvar

20



innefattar att ange organisationens karnvarderingar och vision. For vardeskapande styrsystem
spelar ledningens vision om organisationens distinkta kompetenser och hur verksamheten ska
bedrivas stor roll. Ledande befattningshavare ska darmed personligen forfatta substantiella
inslag i det som kommuniceras menar Simons (1995). Ledningens kommunikation visar ur ett
CSR-perspektiv hur syftet med CSR-strategi och tillhérande karnvérderingar stammer
dverens med mer traditionell affarsstrategi (Arjaliés & Mundy, 2013). Statiska dokument och
procedurer kan genom ledningens involvering och specialisters stoéd omvandlas till formella
system vilka stodjer implementeringen av strategin (Simon, 1995). Widener (2007) menar att
ett vardeskapande styrsystem framjar effektiv anvandning av ledningens uppmaérksamhet och

tid i forhallande till de positiva effekter de medfor.

3.2.3 Skapa forstaelse

Forstaelse ar ocksa en central aspekt i vardeskapande styrsystem enligt Simons (1995). Detta
da mellanchefer anses vara nyckelindivider for att identifiera och skapa strategiska initiativ.
Vérdeskapande styrsystem har en nyckelroll i idégenerering och styr darmed den strategiska
agendan (Marginson, 2002). For att mojliggora detta maste anstallda forsta organisationens
karnvérden for att kunna omvandla dessa till handling menar Simons (1995). Vérdeskapande
styrsystem bidrar till att starka individens prestation och de maste vara breda nog for att
individer ska kunna bidra pa sina egna villkor. De ska styra och inspirera exempelvis bade
receptionisten och den operativa chefen att prestera i linje med organisationen
karnvarderingar (Simons, 1995). | syfte att 0ka forstaelsen for en organisations CSR-strategi
kan CSR-teman formuleras sa att de abstrakta koncepten CSR och hallbarhet blir mer
begripliga for anstallda enligt Arjaliés och Mundy (2013). De visar ocksa att det blir extra
viktigt att kunna formedla organisationens karnvarderingar till nyférvarvade bolag med en
helt annan vardegrund. Genom det vardeskapande styrsystemet kan de olika organisationernas
CSR-aktiviteter forenas. Pa sa satt kan skilda arbetsséatt for CSR formas till ett gemensamt

tillvagagangssatt och darigenom blir CSR-strategin mer enhetlig.

3.3 Gransskapande styrsystem

Simons (1995) menar att gransskapande styrsystem visar organisationens medlemmar vad
ledningen anser vara acceptabla aktiviteter. Ledningen forsoker forsakra att realiserad strategi

inte implementeras genom aktiviteter som innebar for stor risk eller inte stodjer
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strategin (Simons, 1995; Simons, 2000). Gransskapande styrsystem hjalper till att sétta
granser for den sokaktivitet som uppmuntras av vardeskapande styrsystem. Organisationer
kan dock inte enbart forlita sig pa lagstiftning och regleringar enligt Sarre, Doig och Fiedler
(2001). Detta da regelefterlevnad inte ar tillrackligt for att forhindra agerande som kan leda

till ekonomiska forluster eller konkurs.

Simons (1995) menar att gransskapande styrsystem ar viktiga da ledningen inte kan vara
medvetna om alla mojligheter, 16sningar och problem som medlemmarna i organisationen
moter. Om ledning och chefer skulle detaljstyra hur organisationens medlemmar ska agera i
alla fall skulle det begrénsa experimentering och innovation. Simons (1995) forklarar att
ledningen l6ser detta genom grénsskapande styrsystem dar man styr vad underordnade inte
bor gora. Utifran dessa begransningar forlitar sig chefer sig pa att individerna anvander sin
kreativitet till att skapa varde inom dessa granser. Pa detta sétt kan chefer delegera
beslutsbefogenhet for att ge organisationen maximal flexibilitet och kreativitet. De formella
systemen satter upp tva typer av begransningar (Simons, 1995), som beskrivs nedan da de ar
viktiga att beakta dven for CSR-strategi.

3.3.1 Strategiska begransningar

Upprattandet av strategiska grénser &r centralt for att individers mojlighetssokande ska stédja
organisationens strategi (Simons, 1995). Aven for en CSR-strategi kan det darmed anses vara
viktigt att det finns strategiska begrénsningar for att sakerstalla att organisationens CSR-
arbete fokuserar pa relevanta omraden. Anvéandningen av olika typer av frivilliga ramverk och
certifieringar spelar en stor roll i att upprétta strategiska begransningar inom CSR enligt
Arjaliés och Mundy (2013). Ramverk och certifieringar hjalper till att formulera CSR-
strategins nyckelomraden inom vilka organisationen ska ta strategiska initiativ baserat pa
mojliga hot mot nuvarande affarsplan. VVagledande &r ramverket Global Reporting Initiative
(GRI) som anvénds av organisationer for att kvalitetssakra hallbarhetsarbetet. Ar 2015
tillampades ramverket av 74 % av de 250 stOrsta foretagen i varlden och i Sverige var siffran
66 % av de 100 storsta foretagen samma ar (KPMG, 2017). Den senaste versionen GRI G4
har utvecklats for att stodja foretagens arbete med att identifiera strategiskt viktiga och
relevanta omraden for sitt CSR-arbete (GRI, 2013a). Det involverar aspekter som reflekterar
en organisations ekonomiska, sociala och miljomassiga paverkan. Organisationen kan

identifiera aspekterna genom en vasentlighetsanalys dar de prioriteras utifran organisationens
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verksamhet (GRI, 2013b). Dérefter valideras de prioriterade aspekterna genom

intressentdialog sa att de ar representativa for den enskilda organisationen.

3.3.2 Uppforandebegransningar

Uppforandebegransningar bygger pa affarsetik och grundar sig i samhallets lagar,
organisationens vardeskapande styrsystem samt olika koder som uppréttas av
branschorganisationer menar Simons (1995). Han forklarar att begransningarna upprattas for
att kunna faststélla vilka aktiviteter som inte &r acceptabla att delta i for organisationens
medlemmar. Begransningarna beror ofta omraden som direkt kan dventyra en organisations
rykte och finansiella stallning. Sadana omraden inkluderar intressekonflikter, missbruk av
maktstallning, handlingar som kan dventyra affarshemligheter och korruption enligt Simons
(1995). Manga av dessa omraden har en koppling till féretagens sociala ansvar.
Begransningarna redovisas ofta i en foretagsspecifik uppférandekod (Code of Conduct) som
aven innefattar miljoaspekter. Uppforandekoder ar darfor ett viktigt verktyg for att forsoka
sékerstélla att organisationer bedriver sin verksamhet i enlighet med sin affarsstrategi menar
Simons (1995). FN:s Global Compact har visat sig vara en viktig kélla i upprattandet av
organisationers uppforandekoder som framarbetats for att frdimja en positiv utveckling inom
maéanskliga rattigheter, arbetsratt, miljo och korruption (FN, 2016). Uppforandekoder spelar
aven en central roll for CSR-strategi (Arjaliés & Mundy, 2013). Simons (1995) menar att
uppférandekoden spelar en viktig roll nar intern tillit i en organisation r lag. Da denna studie
beror stora svenska internationella foretag kan uppférandekoden ses som ett betydelsefullt
verktyg eftersom ledningen inte personligen kdnner de chefer som ska implementera CSR-
strategin. Chenhall, Hall och Smith (2010) har dock funnit att ett starkt vardeskapande

styrsystem kan minska behovet av gransskapande styrsystem i form av en uppforandekod.

Forutom att det bor finnas en uppforandekod pa plats ar det ur ett CSR-perspektiv ocksa
grundldggande att det finns klara och tydliga sanktioner vid dvertrédelser. Incitamenten for att
anstéllda ska halla sig inom granserna ar ofta av sanktionerade karaktar da man inte kan
beldna hela organisationen bara for att uppforandekoden f6ljs menar Simons (1995). For att
sanktionerna ska vara effektiva bor chefer anvanda en policy dar man inte gor nagra undantag
vid 6vertradelser. Det maste ocksa finnas mojligheter inom organisationen for att upptacka
Overtradelser. For att upptacka overtradelser av uppférandekoden har whistleblower-system

varit ett betydande inslag inom CSR-omradet (Arjaliés & Mundy, 2013).
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En annan vésentlig aspekt i att satta upp begransningar och skydda sig mot risk &r att utfora
granskningar av underleverantorers CSR-arbete enligt Arjaliés och Mundy (2013). Bade
intern och extern revision ar vanligt i detta avseende samt krav pa att efterleva det képande
bolagets uppforandekod. Svarigheter med denna typ av granskningar ar komplexiteten i de
fall dar foretag har manga underleverantorer. Ett annat bekymmer &r att 6versatta varderingar

for uppforande inom CSR till olika kulturella kontexter.

3.4 Diagnostiserande styrsystem

Simons (1995) forklarar att diagnostiserande styrsystem ar det som anses vara traditionell
ekonomistyrning och syftar till att implementera de avsedda strategierna samt att sakerstélla
forutsagbar maluppfylinad. Dagens komplexa organisationer och verksamheter medfor att
underordnade i organisationen ofta far fatta manga beslut pa egen hand. Simons (1995) menar
att utmaningen for ledning och chefer blir att se till att dessa beslut tas i enhetlighet med
organisationens mal och strategi. Diagnostiserande styrsystem ar de formella system som
chefer har till hands for att Gvervaka resultat och korrigera avvikelser utifran forutbestamda
krav. Det ar framforallt tre funktioner som kannetecknar diagnostiserande styrsystem enligt
Simons (1995) och dessa ar: (1) formagan att mata output av en process, (2) forekomsten av
forutbestamda standarder eller mal mot vilka faktiska resultat kan jamforas, och (3) formagan

att korrigera eventuella avvikelser fran dessa standarder.

3.4.1 Matindikatorer

Anthony et al. (2014) menar att matning &r viktigt da det som mats blir utfort i organisationer.
Arjaliés och Mundy (2013) visade att matning av CSR-aktiviteter ar av kritiskt vikt for manga
foretag for att kunna hantera implementeringen av CSR-strategi. Enligt den nya lagen rérande
hallbarhetsrapportering, som bygger pa EU-direktivet, sa ska ber6rda organisationer anvanda
sig av matindikatorer som &r relevanta for verksamheten (FAR, 2016). Lagen séger daremot
ingenting om vilka indikatorer som bor anvandas for detta andamal (FAR, 2016). Valet av
indikatorer for att mata resultaten av CSR-arbetet far saledes goras av organisationerna sjalva.
| arbetet med att valja relevanta indikatorer ar GRI G4 anvéandbart da ramverket erbjuder

matindikatorer baserat pa de aspekter som identifierats i vasentlighetsanalysen (GRI, 2013a).
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Matindikatorerna som GRI tillhandahaller behandlar bland annat vattenanvandning, halsa och

sakerhet, manskliga réttigheter och organisationens inverkan pa det lokala samhéllet.

Simons (2000) menar att chefer kan styra sina organisationer i framgangsrik riktning om de
anvander sig av méatindikatorer (kritiska prestationsvariabler) som &r i linje med strategin.
Indikatorerna stédjer och kompletterar darmed strategiska mal. Indikatorerna ska vara
métbara genom att de ar enkla att kvantifiera och anstéllda kan paverka deras utfall.
Organisationer kan har radgéra med externa intressenter i hopp om att hitta lampliga
indikatorer i matningen av CSR-prestationen (Schaltegger and Burritt, 2010). Dock visar
Arjaliés och Mundy (2013) att manga foretag valjer CSR-indikatorer baserat pa lagstiftning
och olika frivilliga ramverk. Endast ett fatal av de studerade franska foretagen anvander
egenutvecklade CSR-indikatorer eller indikatorer utvecklade tillsammans med externa
intressenter. Samtidigt var flertalet respondenter skeptiska i Arjaliés och Mundys (2013)

studie 6ver CSR-indikatorernas relevans for foretagens specifika situation eller bransch.

Diagnostiserande styrsystem &r vasentliga for uppfyllandet av CSR-mal. Mal som inte
kompletteras med métbara resultat & mer troliga att bortses till fordel for mer sedvanliga
affarsmatt (Gond et al., 2012). Att utveckla ett specifikt koncernrapporteringssystem for att
kunna méta och 6vervaka matindikatorerna inom CSR-arbetet bedoms ddarmed vara centralt. |
praktiken har tva losningar utkristalliserats genom att antingen utveckla system som é&r
sammankopplade med finansiella méatsystem eller speciellt utvecklade system for CSR-data
(Arjaliés & Mundy, 2013). Gond et al. (2012) har bidragit med att sdga att integrerade
styrsystem med en gemensam plattform for bade CSR-data och finansiell data ar att foredra.
Det innefattar i detta fall exempelvis en gemensam teknisk infrastruktur for att samla in
information till bada system. Om styrsystemen istéllet anvands parallellt i praktiken sa ar det
inte sannolikt att systemen styr beslutsfattandet till att grundas pa all tillgéanglig ekonomisk,

miljomassig och social data (Burritt & Schaltegger, 2010 atergiven i Gond et al. 2012).

3.4.2 Forutbestamda mal

For att forsékra sig om att organisationen uppnar sin strategi maste chefer personligen
uppratta och forhandla fram mal med underordnade for 6nskade resultat enligt Simons (1995).
Denna forutbestdmda standard kan sedan jamféras med de faktiska resultat som dvervakas

genom matindikatorer. Chefer ska inte delegera den periodiska malformuleringen eftersom de
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ar av central vikt for att uppna strategin. Diagnostiserande styrsystem kraver dven att chefer
vet i forvag vilken niva och typer av resultat som 6nskas. Darfor ar inte diagnostiserade
styrsystem lampliga nar det finns en hdg grad av nyskapande i processer eller dér resultaten
av processerna ar oklara menar Simons (1995). Mangden utvecklade méatindikatorer inom
CSR tyder pa att det ar fullt mojligt att i alla fall mata vissa centrala inslag i en CSR-strategi

samt darmed formulera tillhérande mal.

Simons (1995) menar att chefer maste anvanda sig av olika rapporter for att kunna 6vervaka
prestationen sa att organisationen ligger i fas gentemot uppsatta mal. Detta involverar ofta
dven moten som ager rum periodvis for att utvardera prestationen. Simons (1995) liknar
diagnostiserande styrsystem vid en termostat dar 6nskad temperaturniva stélls in och systemet
reglerar sig sjalvt utan krav pa ytterligare uppmarksamhet. For en stor mangd organisatoriska
aktiviteter ar det bara for betydande avvikelser mot uppsatta mal som det behdvs storre
uppmarksamhet och korrigering. Widener (2007) menar att diagnostiserande styrsystem, i
likhet med vardeskapande styrsystem, framjar effektiv anvandning av ledningens
uppmarksamhet. Darigenom mojliggor diagnostiserande system maximal autonomi da
individer stalls tills svars for deras resultat men har frihet att valja hur dessa ska uppnas
(Simons, 1995).

3.4.3 Korrigering vid avvikelser

Aven om diagnostiserande styrsystem innebér att chefer inte behover detaljstyra ar det viktigt
att chefer vidtar korrigerande atgarder vid betydande avvikelser fran malen menar Simons
(1995). Chefer maste agna tid och resurser for att aterga till en 6nskad niva. Diagnostiserande
styrsystem kan ses som negativa feedbacksystem dar man forsoker undvika éverraskningar
och negativa avvikelser. Darmed ska chefer i dessa system inte behdva vénta pa formella
rapporter utan chefer ska informeras att det behdvs atgarder for att uppna de forutbestamda
malen (Simons, 1995).

3.4.4 Bel6ningssystem

Simons (2000) forklarar att diagnostiserande styrsystem fungerar som kraftfulla verktyg i att
kommunicera strategi genom att uppratta specifika mal och belona for malens uppfylinad,
vilket kan motivera organisationens chefer. Darmed blir kopplingen till ett beléningssystem

viktigt for att motivera initiativtagande. Beloningarna i denna kontext ar ofta av objektiv natur
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da de ar baserade pa matt och mal uttryckta i det diagnostiserande styrsystemet, vilket
forenklar beléningsprocessen enligt Simons (1995). Diagnostiserande styrsystem behéver inte
enbart kiannetecknas av ekonomiska beldningar utan icke-ekonomiska beléningar sdsom
prestige kan &ven inkorporeras. | studien &r det darfor viktigt att studera kopplingen som finns
mellan maluppfylinad och beldningar. Ur ett CSR-perspektiv visade Arjaliés och Mundy
(2013) att denna koppling var klart begransad i en fransk kontext. Endast en tredjedel av
foretagen hade CSR inkorporerat i beléningssystem. De som inte hade CSR-kriterier i
beloningar ansag att deras CSR-atagande reflekteras i det finansiella resultatet eller att man
inte prioriterade CSR-strategin jamfort mot den generella affarsstrategin. Aven George et al.

(2014) fann liknande resultat i ett oljebolag.

3.4.5 Kontroll av data

Data som ligger till grund for det diagnostiserande styrsystemet maste vara tillforlitlig och
komplett for att systemet ska fungera effektivt. Har menar Simons (1995) att olika
kontrolimekanismer spelar en viktig roll i att undvika exempelvis manipulering av
redovisningen och informationssystem. Ofta gors mycket av arbetet internt vilket sedan
granskas i extern revision for att garantera tillforlitligheten och integriteten i systemen.
Kontrollprocesser kan anses bli centrala aven ur ett CSR-perspektiv for att ge trovardighet till
CSR-arbetet och pa sa satt ge de diagnostiserande styrsystemen forutsattningar for att vara

traffsakra.

3.5 Interaktiva styrsystem

Om foretag ska vara framgangsrika i det langa loppet behover de dvervaka och arbeta
proaktivt mot diverse hot och mdjligheter menar Simons (2000). Vid storre oférutsedda
storningar i omgivningen bor de &ven vara 6ppna for att revidera foretagets strategi. Matning,
frekvent rapportering och évervakning som beskrivs i de diagnostiserande systemen ar
daremot inte tillrackligt i detta avseende. Ké&rnan i ekonomisk styrning &r att hantera
spanningen mellan kreativa innovationer och forutsagbara mal enligt Simons (1995).
Effektiva chefer sOker stdndigt efter omstortande forandringar som signalerar ett behov av att

reformera organisationsstrukturer, produktionsprocesser och kompetenser.

Strategiska osakerheter ar en byggsten for interaktiva styrsystem och utgors av olika typer av

osékerheter och omsténdigheter som kan gora att den nuvarande strategin behdver
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ogiltigforklaras enligt Simons (1995). De strategiska osékerheterna ar unika for varje
organisation och baseras pa nuvarande strategi och vision. Tanken &r att de interaktiva
styrsystemen ska erbjuda chefer verktyg for att uppmuntra en kontinuerlig sékprocess
(Simons, 2000). Denna sokaktivitet kompletteras av informationsnatverk som anvands for att
avsOka och rapportera kritiska forandringar, vilket gor att information kan och ska delas med
resterande delar av organisationen (Simons, 1995). Detta gor att nya framvéxande strategier
uppstar éver tid nar medarbetare reagerar pa upplevda hot och méjligheter. Lillis (2002)
menar att interaktiva processer ar viktiga da prestationsmatt for CSR-strategier ofta ar
multidimensionella och kan hjalpa chefer pa lagre niva att hantera vad som upplevs som

motstridiga mal.

Bisbe, Batista-Foguet och Chenhall (2007) pekar vidare pa att interaktiva styrsystem ar ett
verklighetsbaserat koncept vars teoretiska egenskaper kan observeras i praktiken. Enligt
Simons (1995) véljer seniora chefer med en Klar strategisk vision i normala
konkurrenssituationer valdigt fa styrsystem att anvanda interaktivt vid en given tidpunkt. Han
menar att det finns olika anledningar till detta inte minst av ekonomiska skl da interaktiva
styrsystem ar kostsamma och stéller hogre krav pa uppmarksambhet i organisationen. Widener
(2007) styrker att interaktiva styrsystem konsumerar ledningens uppmarksamhet, vilket leder

till en kostnad for styrningen.

3.5.1 Interaktiva styrsystemens egenskaper

Alla interaktiva styrsystem kannetecknas av fyra egenskaper (Simons, 1995):

1. Informationen som genereras av systemet ar en viktig och aterkommande agenda for

foretagsledningen.

2. Det interaktiva systemet kraver regelbunden uppmarksamhet fran de operativa cheferna pa

alla nivaer i organisationen.

3. Den data som genereras av styrsystemet bade tolkas och diskuteras vid personliga moten

mellan chefer, underordnade och andra kollegor.

4. Systemet ar en katalysator for kontinuerlig utmaning och debatt av data, antaganden och

handlingsplaner inom organisationen.
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Simons (1995) analys av interaktiva styrsystem utgar fran systemet i sig, inte graden av
interaktion mellan deltagare i organisationen. Liknande interaktiva processer kan uppsta pa
lagre organisatoriska nivaer, men dessa ar inte i fokus for det teoretiska ramverket menar
Simons (1995). Ett interaktivt styrsystem &r begransat till ett system som involverar chefer pa
tillréackligt hog niva for att direkt kunna delta i interaktionen. Saledes kravs det for effektiv
interaktiv styrning att representanter fran ledningen integrerar med varandra och med sina
underordnade (Simons, 2000). Exempelvis kan regelbundna face-to-face moten hallas med
chefer fran olika avdelningar och nivaer for att ta del av deras input om vad som bér leda till
forandringar och hur detta kan leda till ny strategi. Schaltegger och Burritt (2010) menar
vidare att interaktiva processer hjélper ledningen att identifiera de utmaningar som kan finnas

for organisationens strategiska agenda.

Styrsystem blir interaktiva nér ledningen kontinuerligt &r personligt involverade och dérmed
ar interaktiva styrsystem inte unika i sig férklarar Simons (1995). Istéllet &r det vissa
styrsystem som chefer anvander pa ett interaktivt satt. Detta genom att bli involverade i
underordnades beslutsaktiviteter rérande exempelvis att etablera nya program och milstolpar,
manadsvisa 6versyner av framsteg och handlingsplaner och regelbunden uppféljning av
business intelligence. Ledningen kan exempelvis involvera de anstéllda i budgetprocessen,
riskidentifiering eller i utvecklingen av matsystem i syfte att utbyta vasentlig information
(Abernethy & Brownell, 1999). Arjaliés och Mundy (2013) visade inom CSR att ledning
konsulterade operativa avdelningar i den arliga rapporteringsprocessen eller vid periodiska
moten. Vid dessa tillfallen kunde strategiska osakerheter och maéjligheter identifieras.
Samtidigt utvecklades nya idéer och handlingsplaner for arbetet med foretagens CSR-strategi,

baserat pa input fran olika delar av organisationen.

Widener (2007) havdar ocksa att interaktiva styrsystem paverkar diagnostiserande styrsystem
da systemet kan ge ledningen kdnnedom om nya framvéaxande strategiska mojligheter. Detta
paverkar i sin tur organisationens mal och métindikatorer. Pa sa satt behover det
diagnostiserande styrsystemet anpassas efter de framvéxande strategierna som genererats av
det interaktiva styrsystemet. Rodrigue, Magnan och Boulianne (2013) menar vidare att dessa
prestationsvariabler kan anvandas diagnostiserande saval som interaktivt nar de ar en del av
det strategiska prestationsmatningssystemet. Simons (1994) havdar ocksa att diagnostiserande

styrsystem kan goras interaktivt genom kontinuerlig och frekvent uppmarksamhet fran
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ledningen. Detta har ocksa sina fordelar i enlighet Chenhall och Morris (1995) da effektiva

interaktiva styrsystem kréver struktur, vilket diagnostiserande styrsystem ofta erbjuder.

3.5.2 Villkor for interaktiva styrsystem

Simons (1995) beskriver forutsattningarna for att ett styrsystem ska kunna anvéndas
interaktivt i praktiken. Dels maste styrsystemet kunna omvardera framtida tillstand baserat pa
nuvarande information. Det gor att bade negativa och positiva avvikelser i resultat satter igang
sokandet efter forstaelse kring forandringen. Da kan organisationsmedlemmar uppskatta
potentiella effekter pd nuvarande planer, mal och strategier och tvinga fram en dialog om de
underliggande orsakerna. Dessutom maste informationen som finns i styrsystemet vara enkel
att forsta for att det ska kunna anvandas interaktivt och darmed leda till innovation. Ut6ver
detta krévs att styrsystemet inte bara anvands av seniora chefer utan aven av chefer fran ett
flertal nivaer i organisationen. Till sist maste ett styrsystem som anvands interaktivt kunna
leda till reviderade handlingsplaner. Det finns ytterligare ett villkor som ar kritiskt for
interaktiv anvandning. Det &r att styrsystemet maste samla in och generera information som
relaterar till de effekter som strategiska osékerheter har pa foretagsstrategier forklarar Simons
(1995).

3.5.3 Bel6ningssystem

Simons (1995) papekar aven att det bor finnas en sarskild incitamentsstruktur utformad for ett
interaktivt styrsystem. Incitamenten i detta fall skiljs fran de diagnostiserande som tenderar att
vara av mer formell natur. | ett interaktivt system bygger incitamenten pa subjektivitet dar
individer beldnas for vad de bidrar med. Detta gor det mojligt fér organisationen att beléna
innovation, vilket uppmuntrar det individuella mojlighetssokandet. For att erhalla subjektiva
beloningar maste anstrangningarna vara synliga for cheferna, nagot som leder till 6kad

kommunikation fran medarbetare om mojligheter och problem enligt Simons (1995).

3.5.4 Strategiformulering

Interaktiva styrsystem aktiverar sokaktiviteter utifran de uppfattade strategiska osékerheterna
menar Simons (1995). Interaktiva system som stodjer en CSR-strategi innehaller vanligtvis
aven synpunkter fran flera externa intressenter sasom NGO:er, det lokala samhallet och
investerare (Gond et al., 2012). Detta stods av Arjaliés och Mundy (2013) samt dven paverkar

valet av miljémassiga prestationsvariabler enligt Rodrigue, Magnan och Boulianne (2013).
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Externa intressenters synpunkter &r anvandbara for ledningen i syfte att upptacka nya
strategier och fa aterkoppling pa existerande CSR-initiativ som inte beaktats tidigare. Widener
(2007) ar inne pa samma spar och fann att de interaktiva styrsystemen hjalpte till att generera

anvéndbar information for foretagets strategiska positionering.

Dock skiljer sig processen for hur en CSR-strategi formuleras mellan foretagen i Arjaliés och
Mundys (2013) studie. I en del foretag formulerades strategin pa ledningsniva och de
operativa avdelningarna forvantades folja den. Andra foretag involverade operationella
avdelningar i strategiformuleringsprocessen dar avsedda strategier fran ledningen och
framvaxande strategier fran anstallda diskuteras och forhandlas pa olika nivaer. Detta
involverar att debattera antaganden i implementationsplaner samt valet av mal och matt. |
vissa foretag skedde formulering framst pa ledningsniva med enstaka radfragningar hos de
operationella avdelningarna. Vissa foretag tillat inte att lokalt utvecklade idéer anvéandes da
den dvergripande CSR-strategin skulle vara enhetlig i hela foretaget enligt Arjaliés och
Mundys (2013).

3.6 Balans mellan styrsystemen

Att implementera strategier effektivt krdver en balans mellan de fyra styrsystemen enligt
Simons (1995). FOr att styra och implementera strategier anvander chefer sig av
vérdeskapande styrsystem. Detta for att kommunicera och styra varderingar, vilket ger det
gemensamma syftet for verksamheten. Organisationens strategiska position styrs genom
anvéndningen av grénsskapande styrsystem, vilket begrénsar organisationen genom att
fokusera pa vilka risker som ska undvikas. Samtidigt anvander organisationer
diagnostiserande styrsystem for att styra de avsedda strategierna. Slutligen anvands dven
interaktiva styrsystem for att styra framvaxande maonster for att fokusera pa strategiska

osakerheter dar innovation soks.

De fyra styrsystemen skapar motsatta krafter vilket bidrar till effektiv implementering av
strategi. Simons (1995) menar att vardeskapande och interaktiva styrsystem bildar positiva
krafter medan gransskapande och diagnostiserande styrsystem skapar negativa krafter som
forsakrar efterlevnad och begransningar (Se figur 2). Chefers val av hur de ska anvanda
styrsystem for att hantera dessa spanningar ar avgorande for att kunna uppna

kreativ innovation och forutsagbar maluppfyllelse, vilket ar nyckeln till 16nsam tillvaxt enligt
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Simons (2000). Inte minst har en balans visat sig ge 6kat organisatorisk larande och battre

prestation (Widener, 2007), men ocksa utvecklat organisatoriska formagor (Mundy, 2010).
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Figur 2. Oversikt spinningar i ”Levers of Control” frdn McCarthy (2013) anpassad utifrdn
Simons (1995).

3.7 Kritik mot Simons ramverk

Ferreira och Otleys (2009 atergiven i Martyn, Sweeney & Curtis, 2016) studie har varit
central i kritiken mot Simons (1995) “Levers of Control”. De framfor begransningar med
ramverket sasom att det &r ett uteslutande fokus pa den hogsta ledningen och att informell
styrning exkluderas. De menar ocksa att ramverket innehaller diffusa begrepp sdsom
karnvarderingar och dven tvetydighet i definitionen av interaktiva styrsystem. Dessutom ar
“Levers of Control” inte ldmpligt att applicera pa vissa organisationer sasom dotterbolag som

inte har designat vardeskapande och grénsskapande styrsystem.

Tessier och Otley (2012) menar vidare att anvandandet av orden positiva och negativa krafter
inte ar lampligt for att beskriva de olika styrsystemen. Detta da Simons (1995) sjélv inte anser
att negativa krafter ar sémre an positiva krafter. De anser att man istallet bor beskriva dessa
krafter som mojliggérande (enabling) och begransande (constraining). Dessutom tillfor
Tessier och Otley (2012) att styrsystem kan spela dubbla roller genom att exempelvis en Code
of Conduct bade kan vara mojliggérande och begransande da den ocksa kan sprida sa kallad
”good practice” i organisationen. Dock har minga empiriska studier funnit ramverket

anvandbart (Martyn, Sweeney & Curtis, 2016).
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4. Empiri

Detta avsnitt sammanfattar resultatet av den genomférda empiriska undersékningen. Varje fallféretag
presenteras oversiktligt tillsammans med respondenternas dvergripande uppfattningar om varfor CSR &r av
strategisk vikt for foretagens verksamhet. Darefter aterges det empiriska materialet I6pande uppdelat pa de fyra
styrsystemen for att underlatta kopplingen till analysavsnittet.

4.1 Lindab AB
4.1.1 Oversikt

Lindab &r ett multinationellt bolag med egen verksamhet i 32 lander, en omsattning pa cirka
7,8 miljarder kronor och 5 100 anstéllda (Lindab, 2017a). Lindab har tre produktomraden som
innefattar ventilation, byggkomponenter och byggsatser for hallkonstruktion (Lindab, 2017Db).
Foretagets strategi ar amnad att gélla under 5 ar mellan 2015-2020 och bygger pa att 6ka
vardet for fler intressenter (Lindab, 2017c). Det involverar langsiktiga mal om att reducera
koldioxidutslapp, forbattra arbetsmiljon och att vara en attraktiv arbetsgivare. Arbetet
inkluderar dven att utveckla produkter och tjanster till sina kunder som skall minska resurs-
och energiforbrukningen. | arsredovisningen 2016 anger foretaget att hallbarhet ar en prioritet
och &ven en integrerad del av fOretagets strategi (Lindab, 2017a). Paula Terne (personlig
kommunikation, 2017-04-27) pekar pa en global trend inom hallbarhet som &r central for

Lindabs affarsmodell och uttrycker:

“Det dr otroligt viktigt for oss att vara en god arbetsgivare, kollega, affarspartner och

’

leverantor och ddrmed av stor strategisk vikt for vdaran affar.’

Inom foretagets organisationsstruktur & CSR Manager Paula Terne ansvarig for
genomforandet av foretagets CSR-arbete och runt om i Europa finns lokala kvalitets- och
miljochefer (Lindab, 2017d). Vidare finns det ett 6vergripande ansvar pa koncernniva for

“..utveckling, samordning och uppfoljning av miljé- och hallbarhetsarbetet.” (Lindab,
2017d, s. 2).

4.1.2 Vardeskapande styrsystem

Lindab menar att CSR och héllbarhet dr en naturlig del av strategin och uttrycker att: “Vi ska
inte bara vara en del av framtiden. Vi ska vara med och leda den.” (Lindab, 2017¢).

Foretagets vision ar byggd pa ansvarsfulla varderingar (Lindab, 2017f) och angelagenhet
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kring miljofragor (Lindab, 2013), vilket ska genomsyra organisationen. Lindabs VD och

koncernchef Anders Berg havdar:

“Vi arbetar for att skapa virde for varje led i virdekedjan, fran kontakten med leverantorer
till de som bor och arbetar i de byggnader vi dr med och tar ansvar for.” (Lindab, 2017d, s.
2).

Dock finns inga specifikt formulerade ké&rnvérderingar for CSR, men dock dvergripande i
form av ordning och reda, kundens framgang och jordnéra (Terne, personlig kommunikation,
2017-04-27). Nar det kommer till vilka kanaler som anvands for att kommunicera med

anstéllda rérande CSR menar Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27):

“Det finns manga olika kanaler ddr vi kommunicerar fran ledningens sida ur ett

’

koncernperspektiv.’

Det anvands bland annat méten, utvecklingssamtal, karnvérden och broschyrer i
ledningskommunikationen for CSR-fragor enligt Paula Terne (personlig kommunikation,
2017-04-27). Dock ar foretagets intranat det framsta verktyget, vilket ar ett mangfacetterat
verktyg som kan anvéandas for skilda typer av kommunikation. Det anvénds for att kunna

formedla information rérande CSR-fragor i en internationell koncern.

“Det intrandt vi anvdnder dr globalt och ndstan allt skrivs pa engelska sa att allt dr
tillgangligt for alla. Det &r inte sa att vi kommunicerar annorlunda fér vara svenska bolag an

vad vi gor for vdra internationella bolag.” (Terne, personlig kommunikation, 2017-04-27).

Daremot ar det sa att vid bolagsforvarv ar karnvarden centrala och inte bara de rent

ekonomiska aspekterna enligt Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27):

“Man tittar ocksa pa vad det finns for kdrnvirderingar och foretagskultur. Att kopa ett bolag
som har diametralt olika kulturer &an vad Lindab har &r ett enormt arbete. Det ar viktigt for
oss att vi far in bolag dar vi tror att vi kan fa ett bra samarbete da det viktigaste nar man
koper bolag dr hur man integrerar det ... men det dr klart att vi “Lindabifierar” vara bolag.

Vi forsoker gora det pa ett satt sa vi inte riskerar vara affiirer. ”
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Dessa fragor tror hon dessutom &r sarskilt viktiga nar det kommer just till foretagets CSR-

arbete (Terne, personlig kommunikation, 2017-04-27).

Lindab har utvecklat ett koncept som de kallar for “Good thinking”, vilket &ven finns
dokumenterad i en foretagsbroschyr (Lindab, 2017f). “Good thinking” beskrivs som en djupt
rotad filosofi som leder foretaget i allt de gor. Anstallda med goda idéer och som brinner for
att forbattra livet for bade kunder och slutanvandare och medborgare i varlden ses som viktigt
for att kunna generera stora innovationer (Lindab, 2017f). Foretaget har dven arbetat fram en
Youtube-video som beskriver konceptet visuellt (Lindab, 2017g). Foretaget havdar att “Good
thinking” styr varenda handling, service och innovation inom organisationen (Lindab, 2017f).
Det &r en central anledning till varfér man utvecklat detta kommunikationskoncept och Paula

Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) uttrycker att:

“Det dr molnet som ligger dver allt sa att allting vi gor ska bottnas och grundas i “Good
thinking”-filosofin.”

Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) bekraftar att konceptet har utvecklats for
att kunna gora kommunikationen i CSR-fragor mer forstaeliga for de anstallda och koppla
CSR till den 6vergripande verksamheten. Tidigare hade Lindab ett koncept vid namn “Lindab
Life” som Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) menar var ett koncept av

samlande karaktér:

“Det var ett sdtt att samla allt arbete inom miljo och hdllbarhet under ett paraply.”

Detta kom till 2009 innan Paula Terne tilltrdde som CSR-manager men hon menar att det till
stor del byggde pa en trend att benamna CSR-arbete pa detta satt. Det hade flera nackdelar ur
ett kommunikationsperspektiv menar hon. Forst och framst fick det CSR-fragor att framsta
som separata fran den Gvriga verksamheten. Idag ar bade rapportering och arbete med CSR
integrerade i karnverksamheten pa ett helt annat satt. Dessutom uppfattades Lindab Life som
ett otydligt koncept, vilket lika gérna skulle kunnat vara en livforsakring menar Paula Terne

(personlig kommunikation, 2017-04-27).
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4.1.3 Granskapande styrsystem

Lindabs CSR-arbete struktureras genom att foretaget hallbarhetsrapporterar i enlighet med
GRI G4:s riktlinjer, vilket enligt Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) &r ett
bra satt att kommunicera hallbarhetsarbetet da det blir mer strukturerat. Foljaktligen har en
vasentlighetsanalys gjorts som bygger pa identifiering, prioritering samt validering av for
foretaget vasentliga fragor (Lindab, 2017d). Detta arbete tar sin start i en bruttolista dar
vasentliga CSR-fragor arbetats fram. Bruttolista diskuteras sedan i flertalet viktiga strategiska
funktioner inom foretaget genom workshops dér de identifierade fragorna prioriteras utifran
affarsverksamheten och olika intressenter. Darefter utvarderas fragorna som prioriterats av
externa intressenter sasom kunder, leverantorer och investerare i syfte att validera deras
vasentlighet. Genom vasentlighetsanalys ansags 13 stycken fragor vara av viktig karaktar
gallande Lindabs ekonomiska, miljomassiga samt sociala paverkan. Pa sa satt anvands GRI
G4 for att identifiera viktiga omraden i foretagets strategi och enligt Paula Terne (personlig
kommunikation, 2017-04-27):

“Det dr skillnad med denna version av GRI jamfort med den tidigare. Innan skulle man
arbeta med allting oavsett om det var relevant for foretaget. Nu kan vi istéllet bestimma att
inte arbeta med omraden som inte &r relevanta for oss, exempelvis att minska
vattenforbrukningen da vi inte har nagot vatten i varan produktion. Da ar det battre for oss
att jobba med andra fragor som ar mer relevanta for var verksamhet sasom koldioxidutslapp

och leverantérshantering.”

Lindabs uppférandekod, Lindab Code of Conduct, rérande hallbar affarsetik ar en viktig del
av det interna regelverket och har antagits av ledningen. Detta i syfte att Lindab ska bedriva
“...sin verksamhet pd ett sditt som overensstimmer med alla lagkrav och allmdnt accepterade

normer och hoga krav pd integritet och etiskt beteende.” (Lindab, 2015, s. 1).

“Code of Conducten &r ju ett satt att beskriva hur vi ska uppfora oss gentemot varandra och
gentemot omvarlden sa det &r ju sjalvklart att den ar en grund och bas for

hallbarhetsarbetet.” (Terne, personlig kommunikation, 2017-04-27).

Uppforandekoden bygger pa FN:s konvention for manskliga rattigheter (Lindab, 2015) och
Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) menar att:
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“..lagar styr. Det dr ocksd vdrt forhallningssdtt hur vi vill att vi ska uppfattas som foretag.
Det har star vi for och det kan man saga utgors av vara karnvarderingar och var
foretagskultur. Externa parter som ar involverade ar styrelsen som fattar beslut kring alla
policys och har naturligtvis sin input kring innehallet och hur vi formulerar oss i var Code of
Conduct. Sedan ar det ju ocksa branschspecifikt da vi levererar till byggbranschen och da

’

madste vi forhdlla oss till den problematiken som finns inom den branschen.’

Uppférandekoden géller for alla chefer och anstéllda i Lindab International AB och alla
dotterbolag (Lindab, 2015). De som bryter mot foreskrifterna riskerar att bli foremal for
disciplinara atgarder innefattande exempelvis uppsagning, atal och ersattningsskyldighet for
orsakad skada. Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) anser att foretaget har

klara och tydliga sanktioner kopplade till uppférandekoden:

“Ni kan ju titta i tidigare drsredovisningar ... under avsnittet risk ddr vi hade en incident i
Ungern. Dér visade sig att det var personer som inte hade agerat i enlighet med vara Code of
Conduct eller vara regler och att de fick sluta i bolaget var bara den lilla delen. De hamnade

ocksd i en rdttslig process.”

Om foreskrifterna i uppférandekoden eller annan policy som godkénts av ledningen &r mer
strikta an tillamplig lag sa galler koden eller policyn (Lindab, 2015). Anstallda har ocksa
mojligheten att anonymt rapportera dvertradelser gentemot uppférandekoden. Punkt 7, 8 och
9 i uppforandekoden, som handlar om miljon och samhallet, beskrivs dock i positiva ordalag i
form av att man ska bidra till en hallbar utveckling (Lindab, 2015). Man ska ocksa stodja
organisationer, initiativ och aktiviteter som &r i linje med Lindabs ka&rnvarderingar for att
utveckla det lokala samhéllet och dess medborgare samt stddja och respektera méanskliga
rattigheter. Uppférandekoden anvands lépande som grund i utbildning fér hur de anstéllda bor
upptrada. Ansvaret for att uppférandekoden hérsammas inom organisationen ligger hos

organisationens bolagsstyrningskommitté (Lindab, 2017d).

Man uppmuntrar dven affarspartners att anvanda samma principer som aterfinns
uppforandekoden (Lindab, 2015). En del i Lindabs CSR-arbete ar att utvéardera
arbetsforhallandena hos nya leverantérer genom att de skriver under Lindabs krav rérande

etiska, miljo och sociala aspekter i framarbetade dokument (Lindab, 2017d).
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“De far vdra Code of Conduct och de fdar skriva pd att de ska leva efter de principer som vi
har. Vi har extremt manga underleverantorer vilket gor att det far bli en sjalvskattning i
manga fall. Om det ar stérre leverantorer sa ar det klart att vi har en helt annan dialog med
dem. Anledningen till att vi gor det ar att det &r ett krav kan man séga for att vi ska fa
leverera till vara kunder. Vara kunder stéller ju krav att vi har kontroll pa vara
underleverantorer, sa inte vi handlar fran leverantérer som har barnarbete i Indien eller
nagot sadant. Det ar otroligt viktigt bade ur ett humanistiskt ménskligt perspektiv, men aven
ett affarsmassigt perspektiv att vi sékerstéller att vara leverantorer lever upp till var Code of

Conduct.” (Terne, personlig kommunikation, 2017-04-27).

4.1.4 Diagnostiserande styrsystem

Lindab (2017d) anvander idag GRI G4 déar vasentlighetsanalysen leder fram till att relevanta
omraden for foretagets verksamhet identifieras. Till dessa omraden kopplas 22 stycken
indikatorer som redovisas i foretagets arsredovisning. Dessa inkluderar bland annat
energiforbrukning, véaxthusgasutslapp, olycksfall och franvaro, andel av anstallda fordelade pa
kon och alder, antalet utvarderade leverantorer i arbetsmiljofragor och fall av korruption etc.
Indikatorerna som anvands for rapportering och 6vervakning av CSR-prestationen ar direkt
kopplade till GRI-rapporteringen, men viktas dven utifran Lindabs férutsattningar forklarar
Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27). Att rapportera utefter GRI G4-
ramverket nar det kommer till prestationsmatning menar hon fér med sig en rad férdelar. Hon
argumenterar for att det utgor en jamforelsebas gentemot andra foretag sa att foretaget pa ett
lattare satt kan stélla sina resultat i relation till andra foretag inom samma bransch. Paula
Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) menar aven att det inger trovardighet da man
jobbar med ett etablerat system och beskriver det pa foljande satt:

”Man blir heller inte ifrdgasatt p4 samma vis som om man hade haft ett eget system.”

Lindab arbetar utifran ett decentraliserat perspektiv pa maluppfylinad menar Paula Terne
(personlig kommunikation, 2017-04-27). Koncernen anvéander sig av ett rapporteringssystem

som innefattar en arlig enkat (Terne, personlig kommunikation, 2017-04-27):

“Jag utvecklar enkditen och skickar ut den drligen varvid jag direfter konsoliderar och

’

vdrderar informationen.’
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Pa fragan om resultaten avviker fran det forvantade anger Paula Terne (personlig
kommunikation, 2017-04-27):

“Vid storre avvikelser, positiva och negativa, aterkopplar jag med respektive enhet for att ta

reda pd mer.”

Koncernledningen haller &ven manadsvisa ’business reviews” med respektive region forklarar
Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27). | denna process gar man framforallt 6ver
traditionella siffror men avvikelser i CSR-data kan eventuellt tas upp. Lindab har ingen extern
granskning av sin CSR-data utan det &r interna kontroller som fraémst utfors via den
forendmnda enkéten enligt Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27). Hon anfor
bland annat kostnadsskal bakom att inte ha en tredjepartsgranskning och att féretaget har

tillrackliga egna kontroller.

Lindabs decentraliserade CSR-arbete har sin utgangspunkt i de évergripande malen som
formulerats och mats utifran GRI:s framarbetade prestationsvariabler enligt Paula Terne
(personlig kommunikation, 2017-04-27. Dessa mal bryts sedan ner pa lokala niva. Respektive
enhetschef har ansvar att sakerstalla att de bidrar till den évergripande maluppfylinaden for
koncernen. Cheferna véljer sjalva vilka delar som &r relevanta for deras organisation och det
finns utrymme for egna relevanta mal beroende pa olika utmaningar man star infor i sitt CSR-
arbete. Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27) ger bland annat ett exempel dér
séljavdelningen prioriterar arbetet mot att vara en attraktiv arbetsgivare snarare &n att lagga
massor av kraft pa att minska utslapp, vilket inte ar sarskilt relevant for deras verksamhet. Det
finns ingen sarskild CSR-budget inom Lindab och enhetschefer ansoker inte om resurser for

CSR-aktiviteter fran central niva (Terne, personlig kommunikation, 2017-04-27).

Samtidigt finns inget beléningsprogram som inkorporerar CSR-kriterier 6verhuvudtaget for
chefer enligt Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27). Hon menar att eftersom
chefer framst belonas for EBIT-tal i forhallande till den finansiella prestationen sa ingar dven
CSR-prestationen indirekt i dessa tal. Hon forutsatter att det finns en forstaelse inom foretaget
for hur foretagets CSR-prestation paverkar de finansiella nyckeltalen. Istéllet finns det vissa
beldningar pa individniva inom vissa av foretagets verksamhetsgrenar och da oftast for

produktionspersonal sdger Paula Terne (personlig kommunikation, 2017-04-27). Det
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forekommer bland annat finansiella beloningar baserade pa Lost Time Injury Frequency
(LTIF) och antalet olyckor.

4.1.5 Interaktiva styrsystem

I Lindab formuleras foretagets CSR-strategi av koncernledningen med motiveringen att

arbetet och kommuniceringen ska vara konsekvent inom hela koncernen:

“Malsdttningen hdr dr att alla lokala enheter ska bidra till att uppnd mdlen globalt.” (Terne,
personlig kommunikation, 2017-04-27).

Externa intressenter &r inte direkt involverade i processen, men paverkar CSR-strategin
genom den intressentdialog som validerar de strategiska omradena (Terne, personlig
kommunikation, 2017-04-27; Lindab 2017d). Detta genom att intressenter som har kontakt
med foretaget, sasom kunder och investerare, bjuds in for att diskutera vad de anser att
foretaget bor fokusera sitt CSR-arbete pa.

Lindab har inget formellt informationssystem inom CSR dé&r den hdgsta ledningen i
koncernen &r personligt involverade pa regelbunden basis enligt Paula Terne (personlig
kommunikation, 2017-04-27). Det finns darmed ingen formell process som ar dmnad for att
chefer eller anstéllda langre ner i organisationen ska kunna inleda en dialog om exempelvis
handlingsplaner eller tillvagagangssatt for CSR-strategin. Paula Terne (personlig
kommunikation, 2017-04-27) uppger dock att vissa fragor kan komma upp pa de manadsvisa
’business reviews” dir information rorande CSR-data och CSR-arbetet i 6vrigt kan
diskuteras. Hon uppger dock att hon inte kan komma pa nagot tillfalle da CSR-strategin skulle
ha forandrats genom en sadan dialog. Hon tror att de flesta diskussioner istéllet sker

huvudsakligen pa lokal niva i mer informella processer. Daremot &r det 4nda sa att:

“De globala trenderna mot hdllbarhet har lett till flertalet innovationer inom klimatsystem,
ett exempel dr nollenergihus, ddr vi har utvecklat produkter anpassade till dessa som foljd.”

(Terne, personlig kommunikation, 2017-04-27).

For att starka den langsiktiga konkurrenskraften har Lindab satt ett storre fokus pa innovation
under 2016 och sarskilt pa produkter som bidrar till att forbattra hallbarheten hos kunderna

(Lindab 2017a). En ny digital process vid namn Lindldea Tool har utvecklats for att fanga in
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tankar och idéer fran saval de anstallda som kunder. For att mata graden av innovation har
dessutom olika nyckeltal implementeras. Exempelvis & man nara malet att forsaljningen av
innovativa produkter ska utgora 10 % av foretagets omsattning. Slutligen har tvéarfunktionella

team etablerats for att vidare trycka pa innovation och nya lésningar (Lindab 2017a).

4.2 Trelleborg AB

4.2.1 Oversikt

Trelleborg ar idag verksamt i 50 l&nder med cirka 23 000 stycken anstéllda och har en
omséttning pa drygt 27 miljarder kronor (Trelleborg, 2017a). Foretagets produkter bestar av
specialutvecklade polymerlésningar for att tata, dampa och skydda. Trelleborgs strategi utgar
ifran att foretaget ska vara marknadsledare for att pa detta skapa langsiktigt aktiedgarvarde
och 6kat varde for kunderna. Foretaget menar att deras varldsledande position inom olika
branscher och sitt CSR-arbete bidrar till att forbattra resultaten hos kunderna pa ett hallbart

satt. CSR ar ett omrade som fatt allt mer uppméarksamhet till foljd av 6kad medvetenhet:

“I framtiden kommer det att vara foretagen som bdde klarar av att ge avkastning till
aktiedgare och leva upp till alla samhallets férvantningar inom de har omradena, som
kommer vara i spetsen och ha framtiden for sig.” (Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-
05).

Det innebar ett bredare synsatt som innefattar hela vardekedjan och allt vad produkterna gor
for kunderna och samhéllet nér de val &r levererade menar Rosman Jahja (personlig
kommunikation, 2017-05-05). Foretaget forsoker ocksa ta ansvar och minimera den negativa
paverkan for att bibehalla bra relationer med den narmaste omgivningen och med samhéllet i
stort. Foretaget har darfor langsiktiga mal for att forbattra halsa och sakerhet, klimatet,
mangfald och samhallet utéver de finansiella malen (Trelleborg, 2017a). Overgripande mal
satts pa styrelseniva och den operativa CSR-organisationen innefattar en styrkommitée
bestaende av chefer inom juridik, kommunikation och HR. Rosman Jahja ar involverad som
kommunikationschef och Vice President Corporate Social Responsibility. De dagliga
aktiviteterna dger rum i “Corporate Responsibility Forum” som bestéar av olika representanter
fran stabsfunktionerna samt operationella enheter. Det direkta ansvaret delegeras lokalt dar

varje fabrik har koordinatorer (Trelleborg, 2017a).
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4.2.2 Vardeskapande styrsystem

I en global koncern som Trelleborg vilken karaktdriseras av individuell och kulturell
madngfald dr vdrt system med delade virderingar sdrskilt viktiga.” enligt VD Peter Nilsson
(Trelleborg, 2014, s.3). Karnvarderingarna innefattar fyra huvudomraden: kundfokus,
prestation, innovation samt ansvar och ar kopplade till foretagets strategi, vilka ska styra
beslutsfattandet i verksamheten. Dessa bildar tillsammans med foretagets uppforandekod
ramverket for foretagets verksamhet. Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05)

forklarar vidare att:

“Den som dr ldttast att koppla till CSR rakt av ar ansvar. Det &ar det har klassiska dar man
tar ansvar for det man gor och den paverkan man har pa samhallet och miljon samt
méanniskor dverhuvudtaget. Nar vi beskriver denna vardering sa pratar vi om att vi ar
medvetna om att vi har ett socialt samhallsansvar och maste varna om foretagets goda rykte.
Men det ar klart att alla dem har styrs ju ytterst av att vi vill tillfredsstalla marknaden och
kunderna. De &r ju naturligtvis &ven inom CSR en av de viktigaste intressenterna och

kravstallarna pd oss.”

Kérnvirderingen “ansvar” tydliggors i form av att foretaget ska respektera kulturen,
traditionerna och reglerna i de lander man bedriver verksamhet (Trelleborg, 2014). Inom
foretaget ska man ocksad kommunicera 6ppet och rattvisande med alla intressenter och ha
modet att uttrycka sina asikter. Man ska aven ta personligt ansvar for sina handlingar och
utféra uppgifter genom att gora sitt basta med integritet. Rosman Jahja (personlig
kommunikation, 2017-05-05) menar att de fyra kdarnvarderingarna ar valdigt breda och
generiska. Det staller krav pa att i kommunikationen beakta vad dessa vérderingar faktiskt
betyder for CSR-arbetet.

“Vi anvinder oss av klassiska kommunikationsmedel sasom vart intrandt, dokument,
affischer, skarmsléackare, musmattor med mera. Just nu ar vi dessutom i en process dar vi gor
om vdra symboler for de fyra kdrnvdrderingarna i syfte att underlitta kommunikationen.”

(Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-05).

Ser man till ledningens involvering i kommunikationen av karnvarderingar spelar bade
styrelse och ledningsgruppen en stor roll. Bland annat har Trelleborgs VD skrivit forordet till

det dokument som faststaller k&rnvarderingarna. Rosman Jahja (personlig kommunikation,
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2017-05-05) beskriver att varderingsdokumentet utgor ett av de tyngst vdgande dokumenten
som alla ska kanna till och leva efter. VVarderingarna har dérfor en valdigt stark forankring
bade hos ledningsgrupp och styrelse. Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05)

berattar aven att:

“Virderingarna kom till genom att man satte sig och skrev ner vad Trelleborgs kultur gick ut
pa och forsokte hitta passande namn och etiketter utifran det. Egentligen var det en spegling
av den radande kulturen och i nagon mening vad man vill vara som foretag. Varderingarna
skulle nastan kunna beskriva vilken verksamhet som helst. Men nér man tranger in pa djupet
ar det anda mycket Trelleborg som det ar idag och darfor behdvs det inte predikas eftersom

)

det ligger ndra den radande kulturen.’

Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) pekar &ven pa vikten att géra CSR-

kommunikationen forstaelig i en internationell verksamhet:

“Man mdste gora det sd pass enkelt att forstd sa det inte bara blir ord pd ett papper. Utan
man maste forsta vad de har grejerna betyder for mig om jag jobbar i fabriken eller om jag
jobbar med forsaljning. Har man haft en genomgang av varderingar sa agnar man en god
stund till att prata om vad betyder det har for oss som jobbar just har pa denna arbetsplatsen
och vad &r det for saker som spelar roll for oss. Likt med forvarv sa tar det ett tag och det
maste det fa gora ocksa. Da man kanske tidigare inte haft samma varderingar eller niva pa
miljéarbetet. Men vi vill att de nyforvarvade verksamheterna ska narma sig Trelleborg-nivan

1

inom tvad till tre ar.’

Trelleborg har dven utvecklat ett koncept som man bendmner “Blue Dimension”, som bygger
pa att foretagets produkter ska bidra till forbattrad hallbarhet nar det ar mojligt (Trelleborg,
2017b). I konceptet har Trelleborg stéllt upp foretagets arbete och visar hur Trelleborg,
kunder och samhéllet alla tjédnar pd hdllbara innovationer. “Blue Dimension” kommuniceras
via en rad kanaler bland annat sociala medier, reklam, webbsidan, youtube-filmer och
broschyrer. Trelleborg har ocksa ett koncept for att beskriva hur man 6nskar att hela tiden
strava efter forbattringar i nyckelprocesser (Trelleborg, 2017c). Detta for att kunna minimera
avfall och fortsatta vara en trygg och saker arbetsplats. Konceptet syftar till att samla CSR-
arbetet innefattande uppféljning och forbattring av viktiga miljéindikatorer i det som bendmns

“Manufacturing Excellence”. Arbetsmiljofragor &r en underkategori till detta koncept och
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kallas for “Safety@work”. Pa sa sitt kopplas det vergripande CSR-arbetet inom

“Manufacturing Excellence” till 6kad kvalitet, leveranssidkerhet och 6kad l6nsamhet

(Trelleborg, 20174d).

“Man kan sdga att dessa koncept dr etiketter som forséker fanga in det vi vill kommunicera
och diskutera med varandra for att komma fram till de béasta tillvagagangssatten.”Blue
Dimension” handlar exempelvis om att fa manniskor som tidigare varit fokuserade pa att
beskriva produkter och losningar i tekniska termer till att ocksa borja tanka i
hallbarhetstermer. Vi vill att etiketterna ska vara enkla att forsta, latta att komma ihag och

kdnnas positiva.” (Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-05).

4.2.3 Gransskapande styrsystem

Externt rapporterar Trelleborg genom att anvanda sig av GRI G4:s riktlinjer gallande
hallbarhetsrapportering. Aven for Trelleborg innebar det att en vasentlighetsanalys
genomfors. Syftet med denna ar att validera att Trelleborgs CSR-strategi ar inriktad pa
omraden som Gverensstammer med de forvantningar som Trelleborgs olika intressentgrupper
har pa foretaget. Vasentlighetsanalyserna har huvudsakligen utforts via enkéater och intervjuer
riktade mot bade interna samt externa intressenter (Trelleborg, 2017b). Utifran
vasentlighetsanalysen har fyra stycken fokusomraden identifierats: regelefterlevnad, resurser,

mangfald samt samhéllsengagemang (Trelleborg, 2017b).

“Niir det gdiller vdara CSR-mal pa hogre niva skulle jag sdga att da har absolut GRIs riktlinjer
spelat en betydlig roll. GRI G3 var ratt sa kvantitativ till sin ansats dar verksamheterna ville
bocka av sa manga indikatorer som majligt ... dar flest var bast. S& man avvecklade det och
sa att man skall berdtta om det som dr centralt och visentligt for verksamheten ... och det dr
det som ar GRI G4. Det tycker jag kanske har varit det viktigaste greppet som har avgjort vad
som egentligen ar nyckelomraden inom CSR for oss precis som ni fragar. Da kénde jag att vi
fick med ledningen och sedermera dven styrelsen i det hdr pd ett annat sdtt. * (Jahja, personlig
kommunikation, 2017-05-05).

Trelleborgs CSR-arbete involverar &ven deras uppférandekod som tillfor struktur till
foretagets arbete och bygger pa globala principer sdsom FN:s Global Compact, OECD:s
riktlinjer, ILO:s konventioner samt FN:s ménskliga réattigheter (Trelleborg, 2017e). Rosman

Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) anger att lagar racker upp till en viss niva nar
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de kommer till innehallet. Darefter spelar internationella 6verenskommelser och koder en
central roll. Han menar vidare att Trelleborgs uppfoérandekod &r ett viktigt verktyg i att

implementera foretagets CSR-strategi:

“En drsredovisning eller en Corporate Responsibility-rapport lases av en begrénsad del av
de egna anstéllda. Vill man verkligen fa folk att forsta vilka regler som man maste félja sa
maste man gora nagon slags lista av dem vilken ges av uppférandekoden. Sen finns det ju
andra mer detaljerade regler och det finns nationella regler ... men uppférandekoden ar den
minsta gemensamma namnaren som galler i alla Trelleborg anlaggningar 6verallt och i hela
varlden. Sa jag brukar alltid saga att Code of Conduct &r vart viktigaste regeldokument och
det dr det som tdcker alla dom omraden som vi pratar om i var CR.” (Jahja, personlig

kommunikation, 2017-05-05).

Uppfoérandekoden har utarbetats av personal fran olika delar av verksamheten tillsammans
med PwC enligt Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05). Darefter togs den till
styrelsen som ville ha en del férandringar innan de kunde anta uppférandekoden. Trelleborgs
uppforandekod blandar begransande inslag med riktlinjer som &r beskrivna i positiva ordalag
(Trelleborg, 2007). Uppférandekoden sprids inom organisationen via obligatoriska
utbildningar (Trelleborg, 2017b). Utbildningsmaterialet innefattar internetbaserad inlérning
samt att material finns tillgangligt pa 11 olika sprak. Det finns aven feedback-processer i de
arliga revisionerna dir olika “good practices” kan spridas till olika delar av organisationen.
Vidare sa skall uppforandekoden féljas av samtliga medarbetare (Trelleborg, 2017b). Rosman
Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) svarade foljande pa frdgan om han anser att

Trelleborg har klara och trovardiga sanktioner kopplade till deras uppférandekod:

“Det var en intressant frdaga. Jag har suttit och funderat pd den. Det dr ju sd att allt i en
uppforandekod inte har samma tyngd beroende pa om det ar ett brott eller en avvikelse. De
omraden som allmant betraktas som valdigt allvarliga sdsom ren korruption,
konkurrenslagsbrott eller brott mot manskliga réattigheter tycker jag vi har ett bra
sanktionssystem. Vi ar val hyfsade ocksa skulle jag vilja pasta vad det galler det har med
diskriminering och liknande. Vi har bland annat fatt ga in med disciplinara atgarder och
nagot fall har slutat i avsked for att man brutit mot koden. Jag tycker vi har bra system, men

1

det finns inga bra system som inte kan bli dnnu bdttre.’
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Nér det kommer till 6vervakning av uppforandekodens efterlevnad berédttar Rosman Jahja
(personlig kommunikation, 2017-05-05) att det finns méjligheter for anstéllda att rapportera
direkt till sina chefer eller HR-personal och att mycket hanteras lokalt. Dock menar han att det

finns forbattringspotential i systemen:

“Vi skulle kunna ha dnnu bdttre koll. Det finns dock en forsdkring som ges utav
“whistleblower-systemet”. Det gor ju att &ven om det &ar en chef pa ett visst stalle som
misskoter sig ... sd har man _ju mojlighet att ga runt den chefen och rapportera direkt till HQ.
Sa det dr ett system som hjdlper till att se till att saker halls pd en viss niva.” (Jahja, personlig
kommunikation, 2017-05-05).

Trelleborg granskar dven sina leverantorer baserat pa uppférandekoden och denna granskning
ska innefatta de leverantorer vars produkter tillsammans utgor atminstone 80 procent av det
relevanta inkdpsvardet for koncernen (Trelleborg, 2017a). Rosman Jahja (personlig
kommunikation, 2017-05-05) uppger att da foretaget har tusentals underleverantorer finns det

ett system dar man anvander enkater for sjalvutvardering som bygger pa uppforandekoden.

“Sedan far man ju fundera vad det dr vdrt ... det dr inte ndagon garanti att de lever upp till
vad som anges. Sa systemet har ju brister och lite krast kan man saga att sjalvutvarderingen
gors for att kunna visa upp ndgot i fall nagot skulle hdnda.” (Jahja, personlig
kommunikation, 2017-05-05).

Dock utfor Trelleborgs personal dven granskningar pa plats hos leverantérer som man
bedémer ligger i riskzonen menar Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05). Da
gor foretaget en prioritering kring vilka leverantérer de vill undersoka narmare for att se om
de lever upp till sin sjalvutvardering. Under forra aret genomfordes 20 sadana besok och det
finns ytterligare 100 leverant6rer som star pa tur. Efter en granskning ges underpresterande
leverantdrer en deadline pa en till tre manader for korrigerande atgarder baserat pa hur

allvarliga bristerna ar.

4.2.4 Diagnostiserande styrsystem

Trelleborg hallbarhetsrapporterar primart via GRI G4 och 6ver tid véljs och prioriteras

indikatorer fran fokusomradena olika utifran aktuell relevans (Trelleborg, 2017a).
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“Resultat dr en av de sakerna som dr tydliga i den kopplingen ni gér i er studie. Man brukar
alltid sdga att ‘what gets measured gets done’ och sa dr det pa det hdr omradet ocksa. Man
maste definiera exakt vilka indikatorer och vad ar det som vi vill félja for att vara sakra pa att
vi gor forbattringar och att vi uppnar rétt resultat. Detta sa att vara anstrangningar ger
nagon typ av effekt. S& ar det nar man jobbar i stora organisationer. Man maste mata och

berdtta annars blir det for lost.” (Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-05).

CSR-data for indikatorerna samlas in via koncernens matsystem. Det inkluderar samtliga
enheter inom koncernen och rapporteras ménadsvis genom ramverket "Manufacturing
Excellence” samt via specifik CSR-rapportering tva ganger per ar (Trelleborg, 2017a). Den
halvarsvisa rapporteringen innefattar alla indikatorer som anvéands av Trelleborg enligt
Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) medan ”Manufacturing Excellence”

endast Overvakar vissa utvalda indikatorer:

“Den rapporteringen som sker genom "Manufacturing Excellence inkluderar inte alla
indikatorer som vi rapporterar pa. Utan de ar de som gar hand i hand med “Lean” och andra
produktionsrelaterade faktorer. Det inkluderar bland annat energiforbrukning, sdkerhet och

avfall med mera.”

Trelleborg anvander samma métsystem for att dvervaka saval CSR-data som finansiell data
(Trelleborg, 2017a). Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) menar att
systemen darmed &r bast pa att hantera kvalitativ data snarare &n kvalitativ.

Dock anser han att ett integrerat system medfor tva viktiga fordelar. Dels innebéar det att
controllers blir ansvariga for rapportering av data i ett SAP-system. De har storre erfarenhet
av att hantera siffror &n de som endast arbetar med milj6 eller sékerhet. Det gor att risken for
rapporteringsmisstag minskar och systemet blir mer tillforlitligt. Den andra férdelen som

Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) lyfter fram ar:

)

“Att de dr i samma system indikerar att de har samma vikt och betydelse.’

Det ar enhetscheferna som har det primara ansvaret for att tillhandahalla CSR-data medan
enhetscontrollern rapporterar och kvalitetssékrar (Trelleborg, 2017a). Rosman Jahja
(personlig kommunikation, 2017-05-05) menar att controllern som enhetschefens narmaste
man har en viktig roll i att satta mal for sin enhet for att kunna uppna Trelleborgs

overgripande mal. Det yttersta ansvaret for att uppratta mal ligger hos enhetschefen. Inom
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Trelleborg har enhetschefen resultatansvar men ocksa ansvar for att de bedriver verksamheten
pa ett ansvarsfullt satt. Ansvar finns for att uppratta tydliga och méatbara mal till vilka det
kopplas kontinuerlig feedback genom bland annat utvecklingssamtal med éverordnad chef
(Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-05; Trelleborg, 2017a).

Om de faktiska resultat som rapporteras avviker fran de uppsatta malen berattar Rosman Jahja
(personlig kommunikation, 2017-05-05) att SAP-systemet kraver en motivering om siffrorna
avviker mer an 10-20 % jamfort med foregaende ar. Vid negativa avvikelser diskuterar chefer
internt vilka potentiella orsaker som kan lika bakom och vilka mdjliga l6sningar det finns.
Denna diskussion sker framforallt halvarsvis vid rapporteringstillfallena. Dock menar Rosman
Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) att majoriteten av avvikelserna beror pa

felrapportering.

Regelbundna kvalitetskontroller av CSR-data genomfors pa halvarsbasis, dar den jamfors
med foregaende ars resultat samt med data fran liknande enheter (Jahja, personlig
kommunikation, 2017-05-05). Dessutom utfor PwC en extern granskning av den CSR-data
som ligger till grund for de indikatorerna som redovisas (Trelleborg, 2017a) och dess kostnad
finns inkluderad i CSR-budgeten for koncernen (Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-
05). For Trelleborgs hallbarhetsarbete bar revisionsutskottet, som ar en del av styrelsen, det
dvergripande ansvaret. De granskar och utvarderar koncernens CSR-arbete. Koncernens
styrelse har haft en allt mer betydande roll inom omradet enligt Rosman Jahja (personlig
kommunikation, 2017-05-05):

“De har intresserat sig mycket mer for dessa fragor under de senaste dren. Generellt sett har
man tidigare fokuserat pa allmanna strategiska fragor och hallbarhetsarbetet skottes av
specialister. Men nu nar hallbarhet ar en del av affaren kommer ett naturligt intresse fran

deras sida ocksa.”

Nér det galler det beloningssystem som tillampas inom Trelleborgskoncernen finns det inga
direkta Ionekopplingar till CSR berattar Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-
05). Han tror dock vissa av cheferna kan se kopplingen mellan sitt finansiella resultat och
CSR-arbetet men andra inte. Han lyfter fram utbildningsbakgrund som en viktig faktor i
denna forstaelse dar vissa chefer istallet ser CSR som en kostnad. Pa produktionsniva kan det

dock inom vissa enheter finnas beloningar kopplade till indikatorer sdsom sakerhet, avfall och
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energiforbrukning. Han menar att Trelleborg har kunnat driva ett gediget forbattringsarbete
utan nagot sadant beléningssystem. Istéllet pekar Rosman Jahja (personlig kommunikation,

2017-05-05) pa de interna jamforelselistor som utvecklats:

"Vi har fatt resultat genom att mdta pd detta och en viktig faktor i arbetet dr tavlingsfaktorn,
inte bara mellan foretag utan ocksa inom stora foretag. Om man har 120 fabriker och man
har en lista 6ver vad de sléapper ut sa vill ingen av enheterna ligga mot slutet pa listan, utan

alla vill vara lingre upp pa listan.”

4.2.5 Interaktiva styrsystem

I Trelleborg formuleras den 6vergripande CSR-strategin av ledningen och revisionsutskottet
bar det huvudsakliga ansvaret for arbetet. Processen involverar bade interna och externa

intressenter i utvecklingen av CSR-strategi genom vésentlighetsanalysen (Trelleborg, 2017b).

“Vi framjar en innovativ kultur. Vi tdnker annorlunda och stréavar efter att tillampa innovativt
tankande och kreativitet i allt vi gor. Innovation &ar en vasentlig drivkraft for var tillvéaxt.”
(Trelleborg, 2014, s. 13).

Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05) menar att det storsta systematiska
forumet som foretaget tillampar ar intranatet, vilket han beskriver som avancerat. Det ser han

som ett informationssystem déar utbyte och diskussion mojliggors.

“Trelleborg dr extremt decentraliserat, sa alla bekymrar sig naturligtvis inte om samma
saker. Men har man fragor och vill diskutera sa finns det méjligheter. Vi har sa kallade team
sites, som ar stangda konferensrum for en viss fraga. | var Community kan alla ga med och

diskutera fragor oppet med varandra.” (Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-05).

Dock menar han att systemet som finns pa plats borde utnyttjas ytterligare och att de

uppdelade affarsomradena hindrar en del interaktion:
“Vi ar moderna vad som innefattar vart system, men ett system blir aldrig bdttre dn dess

anvandare. | detta avseende lider vi lite av att vi ar sa specialiserade och aningen silo-aktiga

med vara fem affarsomraden. Men vem som helst kan kasta ut en fraga till vem som helst,
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dven till VD, vilket inte hénder ofta men mdjligheterna finns, absolut.” (Jahja, personlig
kommunikation, 2017-05-05).

Ut6ver intranatet sa diskuteras och utvarderas prestationer halvarsvis utifran de icke-
finansiella matsystemet. | dessa diskussioner finns aven representanter fran ledningen och
chefer fran de operativa avdelningarna. Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-
05) menar att denna typ av diskussion har lett till att produktionsprocesser och
nyckelindikatorer forandrats 6ver tid. Han menar att om en sérskild fraga rérande CSR-arbetet
lyfts av manga olika individer &r det en indikation pa vidare behov av utredning for att
bestamma om en forandring ar nodvandig. Exempelvis har man infort nyckeltal for hur manga
kvinnliga chefer som finns pa lagre nivaer i organisationen for att stodja ett omrade inom
CSR-strategin som syftar till att férbereda kvinnor for hdgre ledningspositioner. Han uppger
ocksa att han ar saker pa att en rad forbattringsprocesser har genomforts till foljd av de
diskussioner som framkommit av CSR-arbetet. Idéerna till dessa forandringar har kommit

bade inifran och utifran.

”Blue Dimension” &r ett koncept som diskuterats inom organisationen i ledningsgrupper och
for olika affarsomraden. Det ar forst pa senare ar som det verkligen fatt genomslag hos chefer
i foretaget menar Rosman Jahja (personlig kommunikation, 2017-05-05). Tanken &r att det
ska spela en allt storre roll for foretaget framover och ar &mnat att styra tankarna till vad det &r
som Trelleborg sysslar med namligen: ménniskor, miljo och infrastruktur. For att beléna nya
Insamma och hallbara innovationer har Innovation Awards inforts enligt Rosman Jahja

(personlig kommunikation, 2017-05-05).
“Det handlar om kortsiktigt gentemot ldngsiktigt tinkande. Blue Dimension” ar var biljett till

framtiden i att bli ett foretag som inte kan ifragaséattas, utan att vara det positiva foretaget

som bidrar till samhallet. ” (Jahja, personlig kommunikation, 2017-05-05).
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4.3 Alfa Laval AB
4.3.1 Oversikt

Alfa Laval dr ett internationellt féretag verksamt i cirka 100 lander vars produkter frdmst
innefattar ventiler, pumpar, varmevaxlare och separatorer (Alfa Laval, 2017a). Bolaget
omsatte 35,6 miljarder kronor 2016 och har 6ver 17 000 anstallda. Foretagets vision bygger
pa att erbjuda effektiva och miljomassigt ansvarsfulla produkter och lésningar (Alfa Laval,
2017a). Head of Corporate Social Responsibility Catarina Paulson (personlig kommunikation,
2017-05-11) menar att CSR é&r av strategisk for Alfa Laval av tva skal:

“Det ena handlar ju givetvis om att det finns risker ndr man dr ett foretag av Alfa Lavals
storlek. Vi agerar inom ett globalt falt dar vi har globala leverantorer samt jobbar inom en
méangd olika industrier med valdigt manga anstallda. Sa till att borja med &r det av strategisk
vikt att ha koll pa vilka omraden det finns risker inom. Fér det andra ar CSR &ven av
strategisk vikt for oss da vi saljer produkter som i stora drag minskar energiférbrukning,
vattenférbrukning och vissa fall CO2 emissioner hos vara kunder. Vi vet att det finns 6kat
tryck pa att nd mal inom dessa omraden och da ar det strategiskt viktigt just utifran vart
affdrsperspektiv.”

Tidigare styrdes implementeringsprocessen for Alfa Lavals dvergripande CSR-strategi av
olika rad bestaende av representanter fran koncernledningen samt chefer fran berérda
avdelningar (Alfa Laval, 2017a). Nu rapporterar Catarina Paulson CSR-arbetet direkt till
koncernledningen (Paulson, personlig kommunikation, 2017-05-11). Dock ar det de operativa
avdelningarna som bér det huvudsakliga ansvaret for efterlevnad och integrering av foretagets
affarsprinciper inom CSR (Alfa Laval, 2017a).

4.3.2 Vardeskapande styrsystem

Alfa Laval har fyra 6vergripande k&rnvarderingar vilka innefattar: Action, Courage,
Teamwork och Profit (Alfa Laval, 2017b). Men Catarina Paulson pekar dock snarare pa ett
antal affarsprinciper som bade bygger upp uppférandekoden men ocksa ger riktning till CSR-
arbetet (Paulson, personlig kommunikation, 2017-05-11). Alfa Lavals fyra affarsprinciper &r:
socialt ansvar, affarsintegritet, miljo och transparens vilka utgor grunden for foretagets

hallbarhetsarbete (Alfa Laval, 2017a). Alfa Lavals VD Tom Erixon belyser i arsredovisningen
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vikten av att fortsatta implementeringen av affarsprinciperna samt betonar foretagets ansvar
inom CSR: “Alfa Laval &r en liten men viktig del av l6sningen pé stora samhéllsutmaningar.”
(Alfa Laval, 2017a, s. 9). Genom att hjalpa kunderna rena, foradla samt ateranvanda material
och pa sa satt minska miljépaverkan menar foretaget i sin kommunikation att arbetet ska bidra

till en béattre vardag for manniskor (Alfa Laval, 2017c).

Fran ledningen kommuniceras affarsprinciperna ut i organisationen via féretagets intranét och
utbildningar menar Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11). Hon beskriver
vidare att affarsprinciperna utformats som ett policydokument inom vilket chefer och 6vriga

anstéllda utbildas. Dessutom anvénds olika egenutvecklade tidningar i kommunikationen:

“Vi har en intern chefstidning ddr artiklar beskriver hur vi jobbar med den hdr frdgan och
sedan har vi ju vara rapporter publicerade pa var externa webbsida. Sedan visar vi kunderna
hur vi jobbar med dessa frdagor i en kundtidning som ocksa finns publicerad pd ndtet.”

(Paulson, personlig kommunikation, 2017-05-11).

Alfa Laval har ett utvecklat kommunikationskoncept for foretagets interna miljéarbete vilket

kallas “Green Operations” beréttar Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11).

“’Green Operations” beskriver hur vi jobbar internt med den har fragan dar vi har en
strategi som I6per mellan 2016-2020. Vi har malsattningar for att minska
energiforbrukningen, koldioxidutslapp, vattenférbrukning samt anvéandning av vissa
kemikalier. "Green Operations” rér vdra fabriker och vara servicecenter.” (Paulson,

personlig kommunikation, 2017-05-11).

Dock uppger Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11) att foretaget planerar
ga ifran konceptet “Green Operations” for att istillet jobba med kommunikation som

innefattar hela véardekedjan.

4.3.3 Granskapande styrsystem

Tanken ar att affarsprinciperna ska styra Alfa Lavals hallbarhetsarbete (Alfa Laval, 2017a).
Identifieringen av dessa fokusomraden for CSR-strategin ar en standig process som involverar
olika intressenter for att hitta de risker dar man verkligen kan gora skillnad. Detta for att
foretaget uppger det vara omdjligt att hantera alla risker som finns i Alfa Lavals omgivning.

Alfa Laval har valt att inte rapportera i enlighet med GRI G4 i vantan pa att GRI ska omarbeta
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sina riktlinjer uppger Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11). Dock menar

hon att GRI anda spelat en viktig roll for att identifiera omraden i foretagets CSR-strategi:

“Sen hur riskerna ser ut kanske inte definieras av ramverken men det ger en slags ryggrad till
hur man ska titta pd dessa frdagor och vad omvdrlden forvintar sig att man ska ha koll pd.”

(Paulson, personlig kommunikation, 2017-05-11).

Foretagets fyra afférsprinciper verkar som en uppforandekod och kallas “The Business
Principles of Alfa Laval” (Alfa Laval, 2012). Catarina Paulson (personlig kommunikation,

2017-05-11) menar att utforma uppforandekoden efter affarsprinciper ger en viktig fordel:

“Affdrsprinciperna ger struktur till hur vi jobbar. Utmaningen med hdllbarhetsfrdagor dr att
det ar sa otroligt manga omraden som spanner over hela foretagets vardekedja.

Affarsprinciperna gor det lattare att strukturera fokusomrdden och malsdttningar.”

Uppférandekoden med afféarsprinciperna inkorporerar FN:s Global Compact samt vagledande
principer om foretag och manskliga réattigheter samt OECD:s riktlinjer (Alfa Laval, 2012).
Alfa Lavals uppforandekod innefattar bade begransande inslag samt riktlinjer som ar
beskrivna i positiva termer (Alfa Laval, 2012). Den géller alla foretag i Alfa Laval-koncernen.
For implementeringen finns det en faststalld ledningsstruktur (Alfa Laval, 2017b).
Uppforandekoden ar undertecknad bade av styrelseordforanden och VD:n (Alfa Laval, 2012).
Styrelsen har ansvar for att komma 6verens om vilka principer som ska gélla och dvervaka
implementeringens utveckling vid deras regelbundna méten (Alfa Laval, 2017d).
Koncernledningen har ansvaret for implementeringen vilket involverar att uppratta och
utvardera mal. Darefter har ledningen i dotterbolagen ansvar for att dverséatta principerna till
lokalt anpassade regler och procedurer utéver det som kravs av lokal lagstiftning.
Linjecheferna har ansvar for att alla anstéllda forstar de principer som ar relevanta for sitt
arbete genom utbildning. Dessa aktiviteter gors ofta tillgangliga via foretagets intranat (Alfa
Laval, 2012).

“Exempelvis inom inkop sa hdller man utbildningar om hur man ska implementera
affarsprinciperna i leverantorskedjan. Vid fabrikerna har man utbildningar och dokument pa
bade halsa och sakerhet samt miljo. Sa det ar lite varierat pa hur relevanta de olika
omradena ar for de olika arbetsuppgifterna. ” (Paulson, personlig kommunikation, 2017-05-
11).
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Utover detta genomfors en oberoende internrevision for att dvervaka att principerna i
uppforandekoden foljs (Alfa Laval, 2017d). Dessutom finns det ett whistleblower-system
kopplad till foretagets uppforandekod (Alfa Laval, 2012; Alfa Laval, 2017¢). Saval anstallda
som externa intressenter uppmanas att rapportera 6vertradelser av affarsprinciperna.
Vanligtvis rapporterar man till de lokala cheferna men det finns dven mojlighet att rapportera
direkt till huvudkontoret.

Alfa Laval granskar sina leverantorer utifran uppforandekoden och efterlevnaden av
affarsprinciperna (Alfa Laval, 2017a). De leverantorer som beddéms utgtra en medelrisk for
Alfa Laval far fylla i en sjalvutvardering genom en enkét (Alfa Laval, 2017f). For hogrisk-
leverantorer sker utvarderingen och arbetet tillsammans med leverantéren for att de ska forsta
och félja de uttalade affarsprinciperna. Utvérderingsarbetet borjar med en granskning av
leverantorernas tillverkningsprocesser och geografiska plats. | tillverkningsprocessen
undersoks halso-, sakerhets- och miljorisker medan andra risker kan uppsta pa grund av
landers olika arbetslagstiftningar och standarder. For de leverantérer som beddms vara

hogrisk-leverantdrer utvecklas dessutom en forbattringsplan som sedan féljs upp.

“Vi har inga uttalade sanktioner vid overtrddelser av uppforandekoden utover en eventuell
utfasning av vara leverantorer. Var utgangspunkt i detta arbete ar istéllet forbattring. Vi tror
att forbattring genom samarbete gynnar alla parter bést.” (Paulson, personlig
kommunikation, 2017-05-11).

Vid allvarliga overtradelser ges en period mellan en och sex manader for korrigering (Alfa
Laval, 2017a). Avtal med leverantorer kan avvecklas om inga framsteg uppnas. For att 6ka
forstaelsen for foretagets principer genomfor Alfa Laval initiativ i de lander med hogst risk.
Vid foretagsforvarv maste de forvarvade bolagen bedoma hur stor risken &r att de inte
kommer leva upp till Alfa Lavals affarsprinciper i uppférandekoden (Alfa Laval, 2012).
Darefter maste de uppratta strukturer och planer for uppfylla kraven inom tre ar fran
forvarvsdatumet. Dessutom maste forvarvade foretag rapportera data for de icke-finansiella

indikatorer som ar kopplade till ramverket for affarsprinciperna under forvarvsaret.

4.3.4 Diagnostiserande styrsystem

Alfa Laval anvander sig utav ett datorbaserat system for inrapportering av de méatindikatorer
som tillampas enligt Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11).

Rapporteringen sker pa kvartalsbasis for alla fabriks- och serviceenheter rérande miljo samt
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hélsa och sakerhet. Pa arsbasis avkravs aven rapportering kring parametrar innefattande matt
om mutor, korruption samt konkurrenslagsbrott. | arsrapporteringen inkluderas aven sélj- och
andra stodjande funktioner. Inom de produktionssystem foretaget anvander rapporteras de

olyckor som sker pa daglig basis (Paulson, personlig kommunikation, 2017-05-11).

Dagens rapporteringssystem introducerades under 2016 i syfte att forbattra kvaliteten pa
bland annat miljodata (Alfa Laval, 2017a; Paulson, personlig kommunikation, 2017-05-11).
Tanken ar att det ocksa ska mojliggora en battre uppféljning av foretagets mal. Catarina

Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11) berattar vidare:

“Tidigare rapporterade vi i ett system som dels var osdkert ur ett datahanteringsperspektiv.
Dels behdvde vi modernisera rapporteringssystemet sa att det kan battre hantera en sadan
komplex organisation som var. Tidigare kunde enheterna andra siffrorna efter varije kvartal.

Det gjorde att vi aldrig hade full koll pa att systemets data var rdtt.”

En ytterligare del av det nya systemet &r en kontrollfunktion som varnar vid storre avvikelser i
prestationsutvecklingen enligt Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11).
Ansvaret for data-rapporteringen alaggs till en person inom enheterna och darefter maste det
godkénnas av respektive enhetschef. Det nya systemet innebdr dock att det system som
anvands for overvakning av CSR-prestationen dr separat fran de system som foljer den
finansiella utvecklingen. Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11) uppger att

hon inte ser férdelar med denna uppdelning, men att den ar nédvandig i Alfa Laval:

“Det ar valdigt svart att stoppa in kvalitativ data i det finansiella system vi har idag. | det
finansiella systemet rapporterar legala enheter in till systemet medan néar vi rapporterar miljo
och sakerhet sa rapporterar anlaggningar. Strukturen for vem som rapporterar ar darfor
valdigt annorlunda. Vi hade varit tvungna att gora valdigt manga forandringar, vilket hade

varit vildigt kostsamt.”

Gallande val av indikatorer spelar risk, ramverk och externa intressenter en stor roll for Alfa

Laval menar Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11) och s&ger:

“Vid val av indikatorer utgdr vi fran en analys om vilka risker som kan forekomma och ddir

inkluderas aven en vasentlighetsanalys. Sedan ar det sjalvklart att ramverk som CDP och
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GRI har en stor inverkan pa de indikatorer vi rapporterar. Slutligen kan vi ocksa fa fragor
fran intressenter sasom vara kunder eller investerare. Da kan det réra sig om nagon
indikator de &r intresserade av. Ser vi en trend rérande en viss fraga sa brukar vi 6vervaga

om vi ska inkludera den i rapporteringen eller inte.”

Ansvaret for CSR-relaterade mal ar uppdelade efter arbetsuppgifter bland olika chefer. Fran
och med 1 januari 2017 har sarskilda miljo-, hilso- och sakerhetsrad ersatts av

ledningsgruppen som identifierar och satter 6vergripande mal.

Inom Alfa Laval finns det ingen dedikerad CSR-budget. Catarina Paulson (personlig
kommunikation, 2017-05-11) motiverar detta med att CSR och afférsprinciperna &r en del av
den normala verksamheten dar ansvaret ligger hos respektive enhet att budgetera och leva upp
till malen. Behovs extra medel till stora CSR-relaterade investeringar kan dessa medel sokas

hos ndrmaste ledningsgrupp.

Foretaget har heller inget utbrett beloningssystem dar chefer belénas finansiellt for att uppna
CSR-mal menar Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11). Det finns daremot
vissa finansiella incitament inom inképsavdelningen for att ta hansyn till CSR. Hon menar att
anledningen till att bel6ningssystemet inte & mer omfattande beror pa att foretaget vill att
chefer ser CSR-arbetet som en naturlig del av verksamheten. Det ska inte behdvas en extern
motivationsfaktor da det signalerar att CSR ar nagot extraordinart. Hon tror dock att det finns
en stor forstaelse pa ledningsniva att CSR aven paverkar finansiella nyckeltal medans den

troligen ar lagre langre ner i organisationen.

Alfa Lavals CSR-data granskas endast internt. Pa fragan om varfér man valt att inte lata en

extern part granska svarar Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11):

“Man inte riktigt har sett vdrdet av att ldgga resurser pd att gora det externt. Men det
kommer formodligen att &ndras i och med den nya lagstiftningen. | alla fall kommer det ju

’

granskas av vdra revisorer sa att da kommer det bli lite annorlunda.’
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4.3.5 Interaktiva styrsystem

| processen dar Alfa Lavals CSR-strategi formuleras sa gors en prioriteringslista som
beskriver vad foretaget anser vara viktigt att arbeta med kommande ar enligt Catarina Paulson
(personlig kommunikation, 2017-05-11). Denna prioriteringslista presenteras sedan for
ledningen och godkénns listan tas den vidare till styrelsen. Hos styrelsen sker det slutgiltliga
godkannandet av strategin for aret. Indirekt ar externa och interna intressenter delaktiga i
processen i form av att vasentlighetsanalysen ligger till viss grund i utformandet, men i 6vrigt

sa formuleras strategin av hogre ledningen.

Dock menar Catarina Paulson (personlig kommunikation, 2017-05-11) att det inte finns nagot
formellt informationssystem for CSR-arbetet som uppmuntrar till dialog och debatt rérande
hur foretagets CSR-strategi kan forbattras. Hon menar att det ar véldigt séllan som anstéllda
langre ner i organisationen har en tillracklig 6verblick i CSR-arbetet for att kunna ge input.
Daremot kan sadana fragor lyftas om de skulle komma upp rérande CSR-data eller
prestationsmétning, men det finns ingen regelbunden process som genererar den har typen av
diskussion i CSR-fragor. Néar val forandringar genomforts menar hon att det da sallan skulle
varit en persons verk utan nagot som vaxt fram. Det finns dock exempel pa att fabrikschefer
lyft fram att vissa investeringar behdvs for att kunna na fram till de mal vilka strategin ska
uppna. Det tas da vidare till personer i ledningen. Intranatet ar heller inte tillréackligt avancerat
for att anstallda langre ner i organisationen ska kunna vécka denna typ av diskussion. Det kan
daremot foras diskussioner om hur produkter ska utvecklas vidare for att kunna 0ka vérdet for

Alfa Lavals kunder.
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4.4 Sammanfattning av empiri

Vardeskapande styrsystem
Owersikt

Kommunikationsvagar

Ledningens involvering

Skapa forstaelse

Griansskapande styrsystem
Strategiska begransningar

Uppforandebegransningar

Lindab

Uttalad vision som inkarperar hdnsyn
till miljon och ansvarsfulla virderingar.
Det finns ddremot inga formulerade
kdrnvarderingar fér specifikt CSR.

Intrandt, maten, utvecklingssamtal,
kidrnvarden och broschyrer.

VD:n har skrivit forordet till
hallbarhetsrapporten och ledningen ar
delaktig i att arbeta fram de
kdrnvarderingar som ska spridas i
organisationan.

"Good thinking"-konceptet har
utarbetats fér att utgdra en omfattande
filosofi som ska genomsyra faretaget. |
detta koncept ska forstaelse skapas for
hur C3R-arbetet dr en integrerad del av
Lindabs verksamhet ach exempelvis
belysa dess koppling till ldnsamhet.

Rapportering sker enligt GRI G4 dar en
vasentlighetsanalys anvands fér att
identifera fokusomrdden far féretagets
CSR-strategi.

Lindab har en uppférandekod som har
antagits av styrelsen dar beteende som
inte dr acceptabelt klargars.
Uppfarandekoden sprids via intranat
och utbildningar. Till den finns att
utarbetat whistleblower-systerm och
sanktioner anpassas till specifika
overtradelser. Primart sker
sjdlvutvardering for
leverantarsgranskning kopplat till
uppforandekoden da faretaget har
tusentals leveranttrer. Mer djupgaende
dialog sker med stbrre leverantorer.

Trelleborg

Fyra karnvdrderingar ddr "ansvar" har
den tydligaste koppligen till CSR genom
ansvar for pAverkan pd samhadllet och
miljén.

Intrandt, dokument, affischer,
skarmslackare samt symboler for
respektive kirnvardering.

VD:n har skrivit forordet till
varderingsdokument ach
héllbarhetsrapporten. Ledningen ach
styrelsen dr delaktiga i att formulera
kidrnvarderingar sdsom "ansvar", som
direkt kan sammankopplas med CSR.

"Blue Dimension"-konceptet dr ett satt
att skapa farstelse som ska bidra till
att foretaget utvecklar hillbara
produkter. "Manufacturing Excellence"
skapar farstdelse for hur CSR | form av
exempelvis energieffektivitet och
sarkerhet ar en naturlig del av effektiv
produktion.

Rapportering sker enligt GRI G4 dar en
vasentlighetsanalys anvands for att
identifiera fokusomraden for féretagets
CSR-strategi.

Uppférandekoden antas av styrelsen
och sprids via intranat och utbildningar.
| uppférandekoden klargérs
cacceptabelt beteende som kan
rapporteras till ndrmaste chef eller via
ett whistleblower-system, vilket kan
leda till sanktioner. Leverantdrer sam
utgér en viss storlek maste fyllaien
sjdlvutvardering. Det finns dven
processer dar fysiska besok sker hos de
levernatérer som beddms vara av
sarskild risk. Forbattringsplaner kan
implementeras men dven avbrutna
kontrakt vid allvarliga brister.

Alfa Laval

Wikt ldggs pa att farmedla Alfa Lavals
answvar i att bidra till att ldsa
samhallsutmaningar inom hallbarhet.
Dock finns inga specifikt formulerade
karnvarderingar fr CSR.

Intrandt, utbildningar, policydokument
samt en intern chefstidning.

VD:n betonar vikten av CSR
Arsredovisningen och ledningen dr
involverad i utvecklingen av féretagets
affarsprinciper, som kommuniceras i
organisationen.

"Green Operations”™ belyser hur fabriker|
och servicecenter ska arbeta med
miljéfragor. Dock har beslut tagits om
att avveckla konceptet da det inte
ansdgs ha ett integrerat synsatt vilket
skapar forstdelse for hur CSR-arbetet ar
centralt | hela verksamheten.

Alfa Laval rapparterar inte enligt GRI G4
men har utfort en vasentlighetsanalys i
syfte att underldtta en dvergang till
kommande GRI Standards.

Alfa Lavals uppférandekod antas av
styrelsen och sprids via intrandt och
utbildningar. Det finns ett
whistleblower-systern,
rapporteringsmajlighater till narmaste
chef ach en oberoende internrevision,
sam kan leda till sanktioner. Féretaget
har ett omfattande utvirderingsystem
far levernatorer dar sjalvutvardering
sker for de som bedams utgdra en
medelrisk och hogriskleverantarer
maste framarbeta och genomfora
forbattringsplaner.

Tabell 3a. Sammanfattning empiri — vardeskapande- och grénskapande styrsystem.
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Diagnostiserande styrsystem
Matindikatorer

Férutbestameda mal

Korrigering vid avwikelser

Beléningssystem

Kentrell av data

Interaktiva styrsystem
Interaktiva styrsystemens
egenskaper

Villkor fér interaktiva
SLYFSystem

Beléningssystem

Strategiformulering

Lindab

Samtliga indikatorer som anvands dr
hamtade fran GRI G4. Inga
egenutvecklade CSR-indikatorer.
Féaretaget anvinder ett matsystem i
farm av en enkat fér CSR-data som ar
separat fran det finansiella systemet.

Ledningen faststaller Gvergripande mdl.
Enhetschefer har det primdra ansvaret
far specifik malsattning och
maluppfylinad. Utvdrdering av
prestation sker primart pa arsbasis och i
begransad form pa manadsbasis.

Ingen automatisk kentrollfunktion vid
awikelser utan avvikelserna maste
upptackas personligen av den CSR-
ansvarige.

Inget belaningssystem fér CSR.

Endast intern granskning av CSR-data.

Det icke-finansiella matningsystemet
diskuteras aregelbundeat vid miten
Inom ramen far "business reviews”,
som ager rum manadsvis. Pa dessa
mdten finns personer frin ledning och
olika nivder i organisationen
representerade.

Diskussioner som genereras av det icke-
finansiella matsystemet ror avvikelser,
men inget exempel kan ges rdrande
nagra revidering av handlingsplaner
eller forandringar | CSR-strategin, som
genererats fran ldgre nivaer |
organisationen.

Inga uttalade beléningssystem for
ldéganerering.

CSR-strategin formuleras av ledningen.
Ddremot involveras interna och externa
intressenter genom
vasentlighetsanalys.

Trelleborg

Inidkatorer valda primart fran GRI G4.
Fa egenutvecklade CSR-indikatorer.
Trelleborg har utvecklat ett integrerat
matsysterm som inkorpererar bade CSR-
data och finansiell data.

Ledningen faststaller dvergripande mdl.
Enhetschefer har det primdra ansvaret
far specifik malsattning och
maluppfylinad. Utvdrdering av
prestation sker primart pa halvarsbasis
och delvis pa manadsbasis.

Automatisk kontrollfunktion via
datoriserade matsystem vid stdrre
awikelser.

Inget utarbetat bel&ningssystem for
C5R, endast begriansat till interna
Jadmfarelselistor.

Bade intern och extern granskning av
C5R-data. Tredjepartsgranskning sker
via revision av PwC.

Det integrerade matsystemet
diskuteras ibland manadswvis men
framférallt halvarsvis. PA dessa mdten
finns personer fran ledning och olika
nivder | organisationen representerade.
P intrandtet finns madjligheter fér
anstdllda att inleda interaktion med
ledningen dar mdten kan ancrdnas for
vidare diskussion.

Diskussioner som genereras av det
Integrerade mitsystemet ror avvikelser
och vissa exempel kan ges rérande
revidering av
tillvigagingssitt/processer och
anvanda nyckeltal. Dock kan inte ndgra
storre farandringar avseende CSR-
strategin pavisas, som genererats fran
ldgre nivaer i organisationen.

Inga uttalade beldningssystem far
ldégenerering.

CSR-strategin formuleras av ledningen.
Ddremaot involveras interna och externa
intressenter genom
vasentlighetsanalys.

Alfa Laval

Indikatorer valjs primart fran GRI G4,
CDP samt genom intressentdialog. Inga
egenutvecklade CSR-indikatorer.
Separat matsystem for finansiell och
CSR-data.

Ledningen faststaller dvergripande mdl.
Enhetschefer har det primdra ansvaret
far specifik malsattning och
maluppfylinad. Utvdrdering av
prestation sker primart pa kvartalsbasis
och delvis pa drsbasis.

Automatisk kontrollfunktion via
datoriserade matsystem vid stdrre
awikelser.

Inget utarbetat bel&ningssystem for
C5R, endast begransat till vissa delar av
InkBpsavdelningen.

Endast intern granskning av CSR-data.

Det icke-finansiella matningsystemet
diskuteras oregelbundet vid mdten dar
personer fran ledning och olika nivder |
organisationen finns representerade.

Diskussioner som genereras av det icke-
finansiella matsystemet rar avvikelser. |
vissa fall har det férekommit att
fabrikschefer yft fradgor om
farandringar far att uppfylla C3R-
strategin. Dock ar denna typ av
farandringar nagot som framfarallt
vaxer fram dwver tid. Inga starre
farandringar av CSR-strategin kan
pavisas, som genererats fran lagre
nivaer | organisationen.

Inga uttalade beléningssystem far
ldégenerering.

CSR-strategin farmuleras av ledningen.
Ddremaot involveras interna och externa
intressenter genom
vasentlighetsanalys.

Tabell 3b. Sammanfattning empiri — diagnostiserande- och interaktiva styrsystem.
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5. Analys

| detta kapitel anvands den teoretiska referensramen for att analysera det empiriska materialet. Avsnittet ar
uppdelat sa att samma rubriker anvands som i teoriavsnitten for att tydliggora analysens koppling till teorin.
Analysen utgor grunden for efterféljande diskussion och de slutsatser som kan dras av studien.

I FN:s Global Compact har det beskrivits som centralt att foretag integrerar CSR-dimensioner
I sin strategi. Samtliga tre foretag i studien anger hur CSR dr av strategisk vikt for deras
affarer. CSR ses som ett omrade inom vilket foretagen maste ta ett ansvar for att kunna
konkurrera bade idag och i framtiden. Féretagen visar darmed upp en forstaelse for hur CSR
ar en naturlig del av deras verksamhet i enlighet med Arjaliés och Mundy (2013). Detta inte
minst da arbetet i stor man inriktas pa att utveckla produkter som ska bidra till att vardekedjor
blir mer hallbara. Samtidigt uppger foretagen att de arbetar for att uppna forbattringar i sina
egna processer inom CSR-arbetet. Dessutom har forvantningarna fran intressenter sasom
aktiedgare, anstallda, kunder och samhallet inkorporerats for att satta ut den strategiska
inriktningen. Vi finner dock aterkommande inslag av riskhanterings- och kostnadsperspektiv
betraffande CSR, vilket respondenterna tror fortfarande ar starkt pa lagre nivaer i
organisationerna. Det finns darmed forbattringsomraden dar CSR inte slagit igenom som en
naturlig del av foretagens afférsstrategi. Det indikerar ytterligare vikten av att analysera de

styrsystem som ligger till grund for implementeringen av foretagens CSR-strategi.

5.1 Vardeskapande styrsystem

Det finns tydliga inslag i foretagens visioner som uttrycker en vilja att verksamheten ska
bedrivas pa ett satt som tar hansyn till sociala och miljomassiga aspekter utdver de
ekonomiska. Alla foretag har ocksa formulerade karnvarderingar som ska uttrycka det
foretaget star for. Bade Lindab och Alfa Laval har dvergripande karnvarderingar som inte
direkt kan knytas till konceptet CSR. Det ar bara Trelleborg som har en formulerad vardering
I form av ansvar som l&tt kan associeras med CSR. Dock kommunicerar Alfa Laval aven

riktningen for CSR-arbetet genom fyra affarsprinciper.

Né&r Simons (1995) diskuterar karnvarderingar namner han framforallt visioner. Foretagen i
denna studie har visat sig ha uttalade specifika k&rnvérderingar, vilket & mer konkret an vad
Simons (1995) framfor. Uttalade karnvarderingar var troligen inte lika vanliga pa 90-talet som

de &r idag. Resultatet &r darmed mer i linje med det Arjaliés och Mundy (2013) fann i form av
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att det finns specifikt formulerade karnvarderingar. Det bekréftar oklarheten i det anvanda
begreppet karnvarderingar som lyfts fram av Ferreira och Otley (2009). Det diffusa begreppet
kan darmed behdva fa ett nytt namn likt hur Tessier och Otley (2012) dopt om positiva och
negativa krafter till mojliggérande och begransande. Det finns saledes en risk att forvirras och
missa det vidare omfanget av karnvarderingar som aven kommunicerar syfte och riktning i
enlighet med Simons (1995). Det ar viktigt att inte distraheras av denna tvetydighet da
karnvérderingar spelar en viktig roll for foretagen genom att de skall utgéra en grund for
CSR-arbetet och styra hur anstéllda agerar. Detta dr nagot mycket bredare dn karnvarderingar
uttryckta pa ett papper aven om de ocksa utgor en del av denna kommunikation. Det ar ocksa
i enlighet med Mundys (2010) uppfattning om att det finns en stor bredd av vardeskapande
styrsystem. Exempelvis anvénds de olika CSR-koncepten i detta bredare avseende for att
inspirera och styra beteende att ta hansyn till CSR-arbetet. “Good thinking”, “Blue
Dimension” och “Manufacturing Excellence” dr exempel pd koncept som dmnar att styra mot
ett mer integrerat synsatt pa CSR-varderingar och belysa CSR-arbetets applicerbarhet inom
den ordinarie affarsverksamheten. Det indikerar att vardeskapande styrsystem spelar en
nyckelroll i att styra den strategiska agendan i enlighet med Marginson (2002). Att Alfa Laval
lamnar det smala konceptet “Green Operations” for att istéllet fokusera pa hela virdekedjan
far ses som ett steg i en liknande riktning och kan jamforas med Lindabs resonemang kring
“Lindab Life”. Det tyder pa att foretagen lagger ner mycket energi pa vardeskapande
styrsystem for att forse CSR-arbetet med bade syfte och riktning.

5.1.1 Kommunikationsvagar

Empirin visar ocksa pa att en mangd olika kanaler anvands for att kommunicera
karnvarderingar inom CSR till foretagens anstallda. Intranétet ses som ett viktigt verktyg i
denna kommunikation av samtliga foretag. Pa detta satt gors informationen i de
vardeskapande styrsystemen tillganglig for alla, vilket annars vore komplext rent
administrativt i s stora internationella koncerner. Darmed finns det méjligheter for samtliga
anstéllda att ta del av vardeskapande styrsystem nagot som &r en viktig forutsattning i Simons
(1995) ramverk. For mer specificerad kommunikation i de vardeskapande styrsystemen
anvands dven moten, utvecklingssamtal, dokument och Y outube-videor. Det anvands aven
fysiska artefakter i form av affischer, musmattor och broschyrer. Alfa Laval anvander sig
ocksa bade av en kund- och chefstidning. Simons (1995) ramverk erbjuder inte nagon

jamforelsegrund for vilka verktyg for kommunikation som ar mest effektiva. Vi kan dock
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konstatera att resultaten stammer vél 6verens med det som Arjaliés och Mundy (2013) funnit i

Frankrike.

5.1.2 Ledningens involvering

Ledningens finns representerade i kommunikationen av karnvérderingar och syftet med CSR-
arbetet i alla foretagen. Bade styrelsen och ledningen skriver bland annat fororden till de
dokument som anvénds i detta syfte fran vilka citat anvéants i empirin. Ledningen &r ocksa
involverade i kommunikationen via intranatet i alla foretagen. De spelar &ven en stor roll nér
det kommer till att formulera de specifikt uttalade karnvérderingarna samt affarsprinciperna i
Alfa Lavals fall. Darmed uppfyller alla féretagen Simons (1995) uppfattning om att ledningen
ska delta genom att personligen forfatta substantiella delar av det som kommuniceras i
rorande karnvarderingar. Det tyder pa att deras visioner spelar roll att formedla i
kommunikationen. Det pekar dven pa att ledningen vardesétter att arbeta med dessa fragor i
enlighet med de positiva effekter karnvarderingar kan medfora i forhallande till nedlagd tid
enligt Widner (2007). Likt det Arjaliés och Mundy (2013) funnit laggs vikt i
kommunikationen pa hur CSR-strategin kan kombineras med mer traditionell affarsstrategi.

5.1.3 Skapa forstaelse

Koncepten som utvecklats av foretagen ar till for att 6ka forstaelsen for vikten av en CSR-
strategi precis som Arjaliés och Mundy (2013) beskriver. Genom koncepten kan CSR-arbetet
knytas till den dagliga verksamheten och visar hur CSR ska anses vara en naturlig del utav
den. Lindab har nyligen utvecklat “Good thinking” for att anstillda ska se att CSR-arbetet
utgor en helhet och inte en separat del som behandlas for sig sjalvt. Likasa har Trelleborgs
koncept “Blue Dimension” och “Manufacturing Excellence” byggts pa samma modell.
“Manufacturing Excellence” kan ses som ett koncept vilket pa ett integrerat sitt bidrar till att
ge forstaelse for att CSR &r en del av en effektiv produktion. “Green operations” hos Alfa
Laval har varit nagot liknande inom miljoomradet som dock kommer utvecklas vidare.
Genom de mer integrerade koncepten vidtas atgarder dven for att 6ka forstaelsen for hur CSR-
arbetet kan bidra till exempelvis 6kad Ionsamhet. Det &r en forstaelse som ar av stor vikt for
att bade produktutveckling och produktion ska kunna bidra till battre hallbarhet, men kan
aven innebar att nya affarsmaojligheter oppnas for foretaget. Exempelvis kan denna forstaelse
paverka ingenjorer som tidigare tankt i tekniska banor att nu ocksa se hur deras kunskap kan

anvandas ur ett CSR-perspektiv. Men koncepten ar ocksa tillrackligt breda for att tilltala
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operativa chefer och andra delar av organisationerna. Kraft laggs inte minst pa att kunna
oversatta vad CSR betyder just for den arbetsplats eller verksamhet som ar foremal for
informations- och utbildningsinsatser. Aven andra atgarder vidtas for okad forstaelse inte
minst spelar intrandtet har en stor roll for féretagen. Genom att anvénda engelskan som

kommunikationssprak finns mojligheter for fler att forsta.

Dessa atgarder visar pa tydliga steg i enlighet med Simons (1995) ramverk och att skapa
forstaelse genom de vardeskapande styrsystemen spelar en central roll i det arbete som
bedrivs med CSR. Utan forstaelsen blir inte kdrnvérderingarna nagot som styr anstéllda och
chefer i den dagliga verksamheten. Karnvarderingar ar nagot som vardesétts av foretagen och
det visas inte minst vid férvérv. Lindab belyser att det ar en naturlig del nér foretaget gor en
due diligence. Detta kan tyda pa att karnvarderingar inte ar nagot man enkelt kan férandra pa
kort sikt och ibland ar det inte ens vart att ga in i ett bolag om kérnvérderingarna skiljer sig at
avsevart. Aven Trelleborg anger hur detta kan ta tid och karnvarderingarna blir ett satt att
kunna forena de olika bolagens CSR-arbete i enlighet med Arjaliés och Mundy (2013). Det
finns dock fortfarande arbete att gora for att 6ka forstaelsen for CSR-arbetet i koncernerna,
vilket respondenterna varit drliga med. Dessutom dar de flesta av koncepten nyutvecklade som
troligen innebér att de dnnu inte fatt fullt genomslag. Det steg som tagits innebar dock att
kommunikationen tydligare 6verensstimmer med det som foresprakas av Simons (1995), men

aven hittats i praktiken av Arjaliés och Mundy (2013).

5.2 Granskapande styrsystem

De gransskapande styrsystemen &r patagliga i alla foretagen nar det galler att satta upp granser
for vilka aktiviteter som dr inte ar acceptabla ur ett CSR-perspektiv. De har visat sig vara
valdigt centrala for foretagen genom att utgora en bas och utgangspunkt for bade CSR-
strategin, men aven det mer praktiska CSR-arbetet. Vi finner stod for Simons (1995) tva typer
av begransningar i form av bade begransningar for strategi och uppférande. Genom dessa kan
foretagen hitta en gemensam ndmnare att strukturera CSR arbetet kring i internationella
koncerner da omstandigheterna skiljer sig at mellan lander. Pa detta sétt kan begransningar av
vilka aktiviteter som &r acceptabla stédja att implementeringen av CSR-strategin blir mer
enhetlig. Det innebdr &ven att det finns tydliga markeringar mot beteende som kan utgora ett

hot mot foretagens verksamhet.
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5.2.1 Strategiska begransningar

Precis som Mundy och Arjaliés (2013) funnit spelar externa ramverk och certifieringar en stor
roll aven for foretagen i denna studie. Framforallt &r det GRI som har fatt ett stort genomslag
for hur foretagen valjer fokusomraden for sin CSR-strategi. GR1 G4 verkar dven ha inneburit
en forbattring gentemot tidigare G3 ramverk da det uppmuntrade foretagen att arbeta inom
omraden som inte var relevanta. G4 har blivit mer fokuserat och darigenom bidragit till att
béattre styra arbetet mot aktiviteter som stodjer den generella affarsstrategin. Ramverken
innebdr att externa och interna intressenter hjélper till att forma CSR-strategins begrénsningar
sd att den ar i enlighet med deras forvantningar. Alfa Laval ar det enda foretaget som inte
rapporterar enligt G4, men de har ocksa genomfort en véasentlighetsanalys for att forbereda en
overgang till det nya GRI-regelverket. Det aterstar dock att se hur det nya ramverket fran GRI
som bygger pa standarder kommer paverka de strategiska begransningarna. Ur Simons (1995)
perspektiv har empirin visat att det ocksa vid implementering av CSR-strategi finns
strategiska begransningar som ska foljas. Det bidrar till ett mer fokuserat arbete mot
hallbarhet.

5.2.2 Uppférandebegransningar

De mer specifika begransningarna i uppforande ges av uppforandekoder som har visat sig
vara det viktigaste formella dokumentet for foretagens CSR-strategier. | alla foretag satter den
upp en grundlaggande niva pa vilka aktiviteter som inte kommer tolereras i likhet med det
Simons (1995) pastar. Dock ar det dven sa att foretagen inte bara forlitar sig pa det som finns
faststallt i lagstiftning ndgot som Sarre, Doig och Fiedler (2001) framfort. For Lindab spelade
aven foretagets karnvarderingar, kultur och branschnormer roll samt internationella koder fran
exempelvis FN. Trelleborg betonade ocksa internationella koder som gar utéver lagstiftningen
precis som Alfa Laval. Men precis som Tessier och Otley (2012) finner vi ocksa att
uppforandekoderna kan ha en mojliggoérande roll utdver den begrénsande rollen. Forst och
framst ar det traditionella omraden sasom mutor och korruption som benamns i negativa
ordalag. De sociala och miljémassiga avsnitten beskrivs snarare i positiva ordalag. Det &r mer
att man ska ta hansyn an formuleringar som beskriver vad som inte far géras. Dessutom har
Trelleborg processer for hur man ska mojliggdra utbyte av “good practices” i
revisionsprocessen, vilket kan bidra till en standardisering inom koncernen. Istéllet for att
sétta en begransning skapas likhet genom att man lyfter fram lyckade praktiska inslag som

foretaget vill ska styra CSR-arbetet.
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Uppforandekoden sprids i organisationerna pa liknande séatt i form av obligatoriska
utbildningar pa en mangd olika sprék och via intranatet. Overtradelser som inte rapporteras
till ndrmaste chef kan rapporteras via whistleblower-system i enlighet med Arjaliés och
Mundy (2013). Lindab och Trelleborg anser att de har klara sanktioner kopplade till sin
uppforandekod som anpassas efter situationen. Alfa Laval har aven de sanktioner men vill
snarare framhava att de vill hjalpa till att forbattra exempelvis leveranttrers verksamheter. Att
granska leverantorer och fa dem att skriva under uppforandekoderna har visat sig vara ett
vanligt inslag. Alfa Laval &r hér det foretag som har de tydligaste processerna for utvardering
av leverantorer och tillhdrande forbattringsprocesser. Trelleborg har ocksa processer for att
besdka riskleverantdrer medan Lindab framforallt formellt forlitar sig pa sjalvutvardering.
Arjaliés och Mundy (2013) har inte hittat motivet bakom denna riskhantering rérande vad
som betyder mest av att ha ryggen fri om nagot skulle handa och att bidra till forbattringar.
Alfa Laval stéller sig till det senare alternativet och har processer for de gransskapande
styrsystemen som stod for detta pastaende. Trelleborg uppger uppriktigt att det finns ett behov
av att ha nagot att stddja sig mot om nagot hander da man har massor av leverantérer. Lindab
uppger ocksa att det framst handlar om att garantera for sina kunder att man forhindrar

oacceptabelt beteende.

Sammantaget stodjer vikten som satts till uppférandekoden i de studerade foretagen Simons
(1995) bild av att uppférandekoden ar mer central i organisationer med lagre intern tillit. Vi
ser inte detta som nagot negativt utan troligen ganska naturligt i sa stora koncerner. Detta for
att kunna garantera att CSR-strategin implementeras inom ratt fokusomraden genom
aktiviteter som bedéms vara acceptabla. Darmed finner studien inga stod for Chenhall, Hall
och Smiths (2010) observation om att ett starkt vardeskapande styrsystem kan minska behovet

av en uppforandekod.

5.3 Diagnostiserande styrsystem

Rorande de tva forsta styrsystemen sa finns det stora likheter bade i kommunikationsvagar
samt anvandning av ramverk och uppférandekoder. Empirin visar daremot storre skillnader
nar det kommer till diagnostiserande styrsystem. Samtidigt &r det valdigt viktiga styrsystem
for att implementera de avsedda strategierna enligt Simons (1995). Detta for att stora
organisationer som vi studerar kraver decentraliserat beslutsfattande och styrsystem som styr

beslutsfattandet i enlighet med CSR-strategin.
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5.3.1 Matindikatorer

Alla foretag har genomfort en vasentlighetsanalys vilket innebér att de valda matindikatorerna
ar framtagna fran liknade modeller. Det mojliggor att indikatorerna kan kopplas till de
identifierade fokusomradena och darmed stodja implementeringen CSR-strategin. Det
indikerar dven att Simons (1995) krav pa matbarhet och mojlighet for anstallda i foretagen att
paverka matten bor vara uppfyllt for de beprovade indikatorerna. Externa intressenter
paverkar valet av indikatorer inom GRI G4 indirekt genom den vasentlighetsanalys som
genomfors av foretagen. Det ar tankt att spegla intressenternas asikter i hopp om enighet
rérande lampliga matt i enlighet med Schaltegger och Burritt (2010). Likt Arjaliés och Mundy
(2013) finner denna studie att CSR-indikatorer valjs framst genom frivilliga ramverk.

Sammantaget far foretagen tillgang till robusta matt som ar relevanta for verksamheten.

Vidare har empirin visat att egenutvecklade CSR-indikatorer utgdr en minimal del av de
indikatorer som anvénds. Studien har heller inte funnit stéd for att foretagen ar oroliga dver
att indikatorerna i ramverken inte &r relevanta for deras verksamhet, vilket Arjaliés och
Mundy (2013) funnit. Vi ser framforallt tva orsaker till denna skillnad. Dels beror var studie
endast tillverkningsforetag dar indikatorer for sakerhet och utslépp ar mer relevanta an for
exempelvis tjansteforetag. Dessutom introducerades GRI G4, som ersatte G3, efter det att
Arjaliés och Mundy (2013) publicerat sin studie. Det nya G4-ramverket har bedomts vara
mycket mer anvandbart och relevant for foretagen i var studie da det inte uppmuntrar till att
inkludera indikatorer bara for sakens skull och darmed understddjer CSR-strategin. Detta kan

mojligtvis bekraftas genom avsaknaden av internt utvecklade indikatorer.

Daremot skiljer sig prestationsmatningssystemen i foretagen avsevart fran varandra. De
anvands for att kunna samla in data for de valda matindikatorerna. Arjaliés och Mundys
(2013) studie fann att foretag antingen utvecklade méatsystem sammankopplade med finansiell
rapportering eller ett separat matsystem for CSR-data. Trelleborg ar det enda foretaget i denna
studie som anvander sig av ett integrerat matsystem, vilket inkluderar bade finansiell data och
CSR-data. Alfa Laval och Lindab rapporterar daremot separerat. Gond et al. (2012) menar att
integrerade system likt de som aterfinns hos Trelleborg battre mojliggor att chefers
beslutsfattande sker i enlighet med CSR. Inom Alfa Laval ser de heller inga direkta fordelar
med att ha separata system. Anledningen till separeringen ar att deras system har svart att ta
hansyn till kvalitativ data. Denna nackdel bekraftas aven i fallet med Trelleborg. Alfa Laval

anfor dven att en férandring mot ett integrerat matsystem hade varit en kostsam process.

66



Lindab har ocksa ett separat system for dvervakning av utvecklingen i CSR-data.
Separationen av systemen har ocksa implikationer fér vem som &r ansvarig for rapporteringen
dar legala enheter rapporterar finansiell data och miljéansvarig pa anlaggningarna rapporterar
CSR-data. Denna uppdelning star i kontrast med Trelleborg dér respektive enhetscontroller
rapporterar samtlig data. Detta tycks understddja Gonds et al. (2012) argumentation att
informationen riskerar att behandlas avskilt och darmed inte utgor en bred grund for

beslutsfattande.

5.3.2 Forutbestamda mal

Samtliga studerade foretag uppvisade en decentraliserad struktur gallande maluppfylinad.
Ledningsgrupperna satter koncernens dvergripande mal inom de strategiskt viktiga
fokusomradena som identifierats. Darefter har enhetschefer det priméara ansvaret for att stéalla
upp mal som ska leda deras verksamhet i riktning mot de resultat som énskas av ledningen.
Denna struktur tillater att enhetscheferna kan arbeta med mal som ar relevant for sin del av
verksamheten och de radande lokala forhallandena. Darmed ger 6vergripande mal fran
ledningen vagledning utan att de behover ga i pa detaljniva i de olika verksamhetsdelarna.
Med ett effektivt gransskapande system kan saledes foretagen delegera ansvar for
maluppfylinad sa lange det ar tydligt vilken niva pa resultaten som kréavs fran ledningens sida
i enlighet med Simons (1995). Det tycks dven stédja Wideners (2007) uppfattning om att de
diagnostiserande styrsystemen innebar effektiv anvandning av ledningens tid men styr anda
foretagen i riktning mot 6vergripande mal for CSR-strategin. For malformulering och
maluppfyllnad visar saledes de studerade foretagen upp slaende likheter. Det tyder ocksa pa
att det inte finns nagra stérre svarigheter i att satta upp lampliga och effektfulla mal inom
CSR. En forklaring kan tdnkas vara att studien berdr tillverkningsforetag dar
hallbarhetseffekter vanligtvis kan kvantifieras och matas utifran foretagens
verksamhetsprocesser, vilket ges stdd av den mangd matindikatorer som kan anvéndas for att
satta upp mal. Studien hittar heller inga exempel pa att specifika CSR-budgetar anvands som

en standard for malsattningar.

For att Overvaka prestation och kontinuerligt utvardera malutveckling anvénder sig de
studerade foretagen av periodvisa moéten. | Lindab sker den framsta utvarderingen av CSR-
prestation arsvis vid rapporteringstillfallena. Daremot kan mer angelagen utveckling tas upp
under de manadsvisa “business reviews” dér ledningen finns representerade. I Trelleborg sker

denna utvérdering pa halvarsbasis nar det galler alla indikatorer som rapporteras. Dock sker
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vanligtvis utvirderingen ménadsvis for de indikatorer som ingér i "Manufacturing
Excellence”. Alfa Laval i sin tur utvirderar denna prestation kvartalsvis. Det kan darmed
konstateras att Trelleborg har den mest frekventa uppféljningen av hur indikatorerna
utvecklas gentemot internt uppsatta mal. Samtidigt har representanter fran ledningen det

dvergripande ansvaret for denna utvardering inom samtliga studerade foretag

5.3.3 Korrigering vid avvikelser

Foretagen uppvisade likheter i formulering och 6vervakning av mal, men de korrigerande
atgarderna kopplade till de diagnostiserande styrsystemen ar av olika karaktar. Trelleborgs
matsystem dr konfigurerat sa att storre avvikelser kraver en skriftlig motivering. I Alfa Laval
har matsystemen en liknande varningsfunktion vid storre avvikelser samt att rapporteringen
maste godkannas av respektive enhetschef. Lindab, som ett mindre foretag sett till bade
omsattning och antalet anstallda har ingen aktiv feedbackmekanism likt Trelleborgs eller Alfa
Lavals. Upptackandet av avvikelser dr ddirmed begransat till de manadsvisa “’business
reviews” om avvikelsen i fraga utvérderas vid detta tillfalle, vilket inte garanteras. Den arliga
enkaten ar darmed amnad att fanga upp all CSR-data dar Paula Terne agerar som personlig
feedback-mekanism. Darmed kan avvikelser inte identifieras kontinuerligt under aret, vilket
den automatiska kontrollfunktionen inom Trelleborg och Alfa Laval ger mojlighet till. Det &r
relevant da Simons (1995) anser att ett diagnostiserade styrsystem kontinuerligt ska
mojliggora att avvikelser upptacks som behdver korrigering for att uppna de forutbestamda

maélen.

5.3.4 Bel6ningssystem

Simons (2000) beskriver beloningssystem inom diagnostiserade styrsystem som kraftfulla
verktyg for kommunikation och motivation i syfte att uppfylla strategin. Ur ett CSR-
perspektiv har inget av de studerade foretagen finansiella beloningar pa chefsniva for CSR-
mal. Saledes ar kopplingen mellan beloningssystem och CSR begréansad i basta fall. Studien
pavisar darmed liknande resultat i enlighet med Arjaliés och Mundy (2013) samt George et al.
(2014). Avsaknaden av ett sadant beloningssystem motiverades av de studerade foretagen
genom att CSR-atagande reflekteras i det finansiella resultatet, vilket stimmer 6verens med
foretagen utan bel6ningssystem i Arjaliés och Mundys (2013) studie. Dock ar det sa att det
argumentet inte ar sarskilt starkt nar det uppges att chefer pa lagre nivaer inte har samma

forstaelse for hur CSR paverkar finansiellt. Det finns darmed en risk att CSR nedprioriteras
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om inte beldningssystemet uppmuntrar prestation i detta avseende i tron att det endast ar en
kostnad. Dock ser Alfa Laval avsaknaden av ett sadant beloningssystem som nagot positivt da
CSR-arbetet ska vara en naturlig del av foretagets verksamhet och inte ndgot extraordinért. |
Trelleborg menar man daremot att hallbarhetsarbetet har drivits genom tavlingsfaktorer. Detta
genom de interna jamforelselistorna som ér tillgéngliga for alla vilka inte framkommit hos
Lindab eller Alfa Laval. Det kan stdmma 6verens med den prestige som Simons (1995) menar

kan utgora beldningar.

5.3.5 Kontroll av data

For att garantera tillforlitlighet och integritet i styrsystemen samt ge trovérdighet till CSR-
arbetet menar Simons (1995) att intern och extern revision spelar en stor roll. Studien finner
daremot att det endast var Trelleborg som tillampar extern revision for sin CSR-data. Den
externa granskningen ar inkluderad i koncernens CSR-budget och har som syfte att skapa
tillforlitlighet och trovardighet. Alfa Laval som ett jamnstort foretag och Lindab som ett
mindre foretag anfor bada kostnadsskal som anledningen till att endast anvanda sig av intern
granskning. Pa ledningsniva anser man alltsa att kostnaden 6vervéager nyttan for granskningen
och att den interna revisionen &r tillfredsstallande. Den kommande lagédndringen kommer att

innebara forandringar enligt Alfa Laval nar det galler detta omrade.

5.4 Interaktiva styrsystem

For att analysera de interaktiva styrsystemen anser vi det vara nédvandigt att utga ifran Bisbe,
Batista-Foguet och Chenhalls (2007) resonemang att interaktiva styrsystem konstrueras
genom praktiska tillampning. Ur ett analytiskt perspektiv maste darmed styrsystemens
interaktiva egenskaper och villkor studeras efter hur de aterfinns i praktiken. Dessutom maste
styrsystem beaktas eftersom de &r utgangspunkten for den interaktiva styrningen sa att

framvaxande strategi kan genereras.

5.4.1 Interaktiva styrsystemens egenskaper

Nar det kommer till att praktiskt observera de interaktiva styrsystemens egenskaper hos de
studerade foretagen gar det inte att saga att nagot foretag uppfyller alla egenskaper. Vid
analys av empirin framkommer den tvetydighet som finns i begreppet interaktiva styrsystem,

vilket lyfts fram i Martyn, Sweeney och Curtis (2016). Vi anser bland annat att Arjaliés och
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Mundys (2013) studie inte pa ett dvertygande satt konstaterar vad som ar interaktiva
styrsystem ur ett CSR-perspektiv. De valjer att analysera och diskutera breda processer sasom
strategiformulering och namner endast i vissa aspekter hur de interaktiva processerna ar
kopplade till specifika styrsystem. Troligen &r detta ett resultat av att de har gjort en mer
oversiktlig studie och darmed inte kunnat ga in pa fallniva i sin analys. Darmed anser vi det

som otroligt viktig att titta pa egenskaperna och deras relation till styrsystem.

Det som kan sédgas om Lindabs interaktiva anvandning av styrsystem &r att det framkommer
att de har “business reviews” dar méten sker med chefer fran olika nivaer. Pa dessa moten
diskuteras siffror som kommer fran prestationsmatningssystemen men framférallt finansiell
data och andra strategiska diskussioner. Ibland diskuteras &ven CSR-data vid behov. Den
interaktiva kopplingen som darmed skulle finnas vore anvandning av samma styrsystem som
anvands diagnostiserande. Det kan tolkas som att CSR-data &r en viktig agenda bade for
foretagsledningen och operativa chefer pa olika nivaer. Det forekommer aven personliga
moten i dessa fragor. Det som brister sett till interaktiva egenskaper enligt Simons (1995) ar
bland annat att det inte finns en stark regelbundenhet. Intrycket var att CSR-data kunde
diskuteras om det var nagot sarskilt som uppkommit inte att de var nagot som behandlades
regelbundet. Dock &r egenskapen att den data som genereras leder till debatt rérande data,
antaganden och handlingsplaner det som tydligast saknas. Vi har inte fatt fram nagot
empiriskt underlag som tyder pa att nagot fran dessa méten eller 6vrig rapporteringsprocess
lett till nagra storre forandringar relaterade till Lindabs CSR-strategi. Om sa ar fallet ar
kopplingen i alla fall inte tydligt ssmmankopplad med anvandningen av
prestationsméatningssystem. Alfa Laval har i detta fall en liknande interaktiv anvandning men
menar att det uppkommit en del forandringar till foljd av sadana diskussioner. Dock &r det
som i fallet med Lindab att det ar regelbundenheten och synen pa att man inte har ett system

som ska generera dessa insikter kring CSR-strategin som brister.

Trelleborg &r det foretag som gatt ldngst i detta avseende. Aven de har méten framforallt
halvarsvis och via intranatet dar diskussioner kring forbéattring av processer samt val av
nyckeltal kommer upp, vilket ar centralt for ett interaktivt styrsystem. Dock finns &ven har
brist pa regelbundenhet. Det finns ocksa en tillit till att det system som finns for intranatet ska
leda till &nnu mer utmanande av antaganden. Dock &r det sa att Simons (1995) ramverk som
utvecklades pa 90-talet pratar om personliga moten. Med vetskap om dagens teknik behver
kanske denna begransning omvarderas och personliga méten aven innefatta virtuella

motesrum. Empirin som insamlats stodjer till viss del Rodrigue, Magnan och Bouliannes
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(2013) uppfattning om att diagnostiserande styrsystem aven kan anvandas interaktivt. Detta
da prestationsmatningssystem uppkommer som det framsta verktyget som anvands i
diskussioner for CSR-strategin. Aven Wideners (2007) installning att interaktiva processer
kan paverka de diagnostiserande far stod i form av att Trelleborg genom diskussioner med
saval interna och externa intressenter valt bort och utvecklat egna indikatorer som béttre
stammer 6verens med det foretaget vill uppna med sin CSR-strategi. Darmed stodjer empirin
delvis Abernethy och Brownell (1999) observation att ledningen kan involvera anstéllda i de
interaktiva processerna i syfte att utveckla métsystem. De diskussioner som fors stimmer
aven 6verens med den struktur for vilket det diagnostiserande styrsystemet rapporteras in. Det
tyder pa att resultaten &r i linje med Chenhall och Morris (1995) installning att dessa
styrsystem erbjuder struktur for interaktiva inslag dven i svenska féretag. Dock finns det som
sagt brister i den interaktiva anvandningen sett till styrsystemens egenskaper och de maste

aven uppfylla villkoren som Simons (1995) staller upp.

5.4.2 Villkor for interaktiva styrsystem

Att prestationsmatningssystem ar det framsta verktyget for att d&ven anvandas interaktivt kan
kopplas ihop med villkoren som stélls upp av Simons (1995) for anvandning i praktiken. Inte
minst ger det mojlighet till att omvardera beddmningar av framtiden genom den information
som ges. Alla foretag har visat prov pa att nar man korrigerar avvikelser sa inleds dven
diskussioner rérande anledningen till avvikelserna. Anvandningen av indikatorer som ar
valetablerade genom ramverk bor ocksa innebdra att informationen som genereras av
systemet ar lattforstaelig. Systemen anvands pa flera nivaer i organisationen eftersom data
maste komma fran de olika enheterna och rapporteras upp till koncernledningen ofta via den
CSR-ansvarige. Data fran systemen kan dven anvéndas for att revidera handlingsplaner som
till viss del uppkommit i empirin och framférallt i intervjun med Trelleborg. Daremot har vi
inte sett nagot storre exempel pa det kanske mest kritiska villkoret att systemen genererar

information relaterad till strategiska osékerheter i foretagens CSR-strategi.

Vid tolkning av Simons (1995) framforallt deskriptiva ramverk skulle det kunna havdas att
CSR inte &r av strategisk vikt for ledningen i foretagen till foljd av avsaknaden av interaktiva
styrsystem. Dock anser vi inte att det empiriska materialet ger stod till denna bild utifran de
processer som finns pa plats och den uppmarksamhet som detta amne ges inom
organisationerna. Darfor ar det viktigt att analysera varfor i sa fall foretagen visar upp dessa

brister vid applicering av Simons (1995) ramverk for traditionellt CSR-arbete. Till att bérja
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med kan det konstateras att det framst ar mindre férandringar som uppkommit i empirin till
foljd av interaktiva processer. Den interaktiva anvandningen utgar enligt Simons (1995) fran
strategiska osakerheter. Det vill sdga osékerheter och omstandigheter som kan gora att den
nuvarande strategin behover ogiltigforklaras. Det finns en langt mycket storre regelbundenhet
i det Simons (1995) diskuterar och en mycket ndrmare bevakning av den externa marknaden.
Jamforelsevis ligger darfor att bevaka marknadsandelar for olika produkter som &r direkt
avgorande for den omedelbara fortlevnaden ganska langt ifran den tidsrytm som CSR har
uppvisat. Aven om mycket av CSR-arbetet har en extern koppling och drivs av ramverk och
krav fran omgivningen, sa verkar stravandet mot hallbarhet vara ett mycket mer stabilt
fenomen. Utifran det empiriska materialet framstar det som foretagen har en langt hogre grad
av kontroll nar det kommer till CSR-arbetet. Det interna CSR-arbetet bygger inte pa
omvalvande forandringar utan foretagen arbetar pa ett successivt satt med forbattringar ur ett
langsiktigt perspektiv. Det kan erbjuda en forklaring till varfor exempelvis de
diagnostiserande styrsystemen verkar vara framtradande da de beror en mer linjar

implementering av CSR-strategi som kan 6vervakas pa ett mer forutsagbart sétt.

Da foretagen idag anvander inslag av interaktiv styrning i de icke-finansiella
prestationmatningsstyrsystemen finner vi deras gangbarhet som interaktiva styrsystem centralt
att analysera. Utifran teorin och det empiriska underlaget ser vi mojlighet for de icke-
finansiella prestationsmatningsystemen att uppfylla Simons (1995) villkor for ett interaktivt
styrsystem och generera den information som efterstravas. Detta da vi borjar se tendenser pa
en 6kad betydelse for innovationer i foretagens CSR-strategier, vilket tydliggjordes nar fragor
om interaktiva styrsystem leddes snabbt in pa produktinnovation. For att utveckla de icke-
finansiella prestationsmatningssystemen ytterligare sa att de tar hansyn till strategiska
osédkerheter kan de inkludera indikatorer for héllbarhetshaserade produkter. Okad interaktiv
anvandning av indikatorer for hur denna del av affarsportfoljen utvecklar sig kan innebéra
stora mojligheter att diskutera hur foretagens ska agera pa marknaden. Det kan innebara
information som kan se till att foretagens CSR-strategier stddjer foretagens verksamheter i allt
hdgre grad. Detta upplagg skulle vara i linje med Schaltegger och Burritt (2010) som menar
att interaktiva processer hjalper ledningen identifiera de utmaningar som kan finnas for
organisationens strategiska agenda. Pa detta satt kan ocksa foretag utnyttja den struktur som
finns i de diagnostiserande styrsystemen och kan kanske i samband med dessa diskussioner ta
upp fragor rérande det mer traditionella CSR-arbetet for att hitta forbattringsomraden med en

storre regelbundenhet i enlighet med Chenhall och Morris (1995).
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5.4.3 Bel6ningssystem

Det finns inga uttalade beloningssystem for genererade nya idéer utan om nagot sa skulle det
vara icke-finansiellt. Det finns darfor ingen systematik bakom bel6ningarna i ndgot av
foretagen och beloning sker fran fall till fall dar de blir belonade med prestige men det kan
aven speglas indirekt genom befordringar. Har finns alltsa ett forbattringsomrade for alla
foretagen genom att utveckla renodlade interaktiva styrsystem och koppla tydliga méjligheter
for anstallda att fa icke-finansiella beloningar for bra prestationer. Enligt Simons (1995)
skulle det innebar battre mojligheter att upptacka strategiska osékerheter men éven
mojligheter. Innovationstavlingar med CSR-kriterier kan vara ett sétt att borja som kan leda

bade till mer hallbara produkter och dkade finansiella resultat for foretagen.

5.4.4 Strategiformulering

Gemensamt for foretagen dr att de tillampar en hog grad av toppstyrning nar det kommer till
att formulera strategi. En forklaring till detta handlar om att CSR-strategin ska vara enhetlig i
hela koncernen. Dock sa involveras bade interna och externa intressenter i
vasentlighetsanalysen som gors enligt GRI, vilket sétter ut fokusomradena for CSR-strategin.
Dérmed finns det mojligheter for dessa grupper att lamna input i
strategiformuleringsprocessen. Detta stimmer val 6verens med de resultat som Arjaliés och
Mundy (2013) fann i Frankrike da knappt halften av foretagen tillat viss konsultation med
interna intressenter. Det finns darmed ocksa utrymme for att ta till sig fler idéer inifran
foretaget i enlighet med Simons (1995) ramverk om CSR-strategin inte levererar tillrackliga
resultat. Det skulle kunna éka mojligheterna till fler Ionsamma innovationer aven for det
interna CSR-arbetet och inte bara i form av produkterna féretagen producerar. Ddremot
aterstar dilemmat att man ska rapportera for en hel koncern vilket troligen hammar denna typ
av utbyte. Alla foretagen har dock visat upp att de utvecklar hallbara produkter, vilket pekar

pa att foretagen faktiskt kan bidra genom sitt CSR-arbete mot en mer hallbar utveckling.

5.5 Balans mellan styrsystemen

Bland de studerade foretagen har flertalet styrsystem enligt Simons (1995) modell

observerats. Simons (1995) menar att om det rader balans mellan de fyra systemen mojliggors
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effektiv styrning mot strategier. De gransskapande och diagnostiserande styrsystemen skapar
hér negativa krafter vilket aterfunnits i empirin. De gransskapande styrsystemen ar narvarande
i alla foretagen genom att strategiska fokusomraden identifierats utifran
vasentlighetsanalysen. Dessutom sker markering mot oacceptabla aktiviteter genom
uppforandekoder till vilka vi bedémer det kopplas klara och tydliga sanktioner i alla
foretagen. Det sétter upp granserna for foretagens CSR-arbete sa att det blir fokuserat och
aven hanterar de risker som finns med de olika verksamheterna. Dock finns aven
mojliggorande inslag i enlighet med Tessier och Otley (2012). De diagnostiserande
styrsystemen bygger alla pa icke-finansiella prestationsmatningssystem som styr chefers
beslutsfattande mot CSR-strategierna genom identifierade indikatorer. Daremot finns det en
varierande grad av kontinuerlig uppféljning och integrering med de finansiella

styrsystemen. Har utmaérker sig Trelleborg med mest frekvent uppféljning av de processer
som finns inom foretaget. Det finns dock avsaknad av starka beloningssystem, vilket skulle
kunna forklara bristande motivation pa lagre nivaer i organisationen. Samtidigt ar inte Sverige
ett land dér bonusar ses som nagot sarskilt vanligt och kanske ar Trelleborgs jamforelselistor

en mojlig vag framat.

De positiva krafterna utgors av de vardeskapande och interaktiva styrsystemen.
Vérdeskapande styrsystem ar valutvecklade i alla foretagen och ar konstruerade for att
inspirera och ge riktning at de anstallda i arbetet med att uppfylla CSR-strategin. Men aven
har utmarker sig Trelleborg med specifikt formulerade karnvarderingar for CSR. De gar ocksa
langst i de interaktiva processerna for att identifiera forbattringsomraden dven om de inte

uppfyller villkoren i Simons (1995) ramverk for att klassas som interaktiva styrsystem.

Sammantaget utmarker sig Trelleborg mest positivt nar det kommer till balans mellan
styrsystemen. Det ska dock poangteras att skillnaderna mellan foretagen ar sma och stora
likheter har hittats. Det gar heller inte att bortse ifran att Lindab &r ett mindre foretag sett till
omsattning och antal anstallda. Aven om Trelleborg utmérker sig i vissa avseenden behovs
anvandning av interaktiva styrsystem forbattras, sasom utvecklingen av icke-finansiella
prestationsméatningssystem, for att fullt ut dra nytta av de positiva effekterna i enlighet med
Simons (1995). Det skulle ocksa indikera att Wideners (2007) observation om att foretag som
arbetar mer med vérdeskapande styrsystem dven betonar de andra styrsystemen i hdgre grad
som dven Bart, Bontis och Taggar (2001) stodjer. Vi konstaterar endast att det skulle kunna
vara sa och det behdvs studeras i sig sjalvt for att kunna gora djupare analyser. Vi har dock

inte funnit stod for att det vardeskapande styrsystemet paverkar val av matindikatorer som
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studerats av Rodrigue, Magnan och Boulianne (2013). Daremot har interaktiva processer
paverkat val av indikatorer i enlighet med Widener (2007).

Overlag finns det manga likheter i hur foretagen anvénder de olika styrsystemen for att
implementera CSR-strategi. Det finns dock en del kvar for alla foretag att arbeta med bland
annat tydligare beldningssystem och framforallt tydlig interaktiv anvandning av styrsystem
for att aven tillata storre grad av framvéxande strategier rérande exempelvis
produktinnovation inom hallbarhet. Interaktiv anvandning skulle involvera chefer pa lagre
nivaer i organisationen och kanske aven bidra till 6kad forstaelse for CSR-strategins koppling
till 16nsamhet. Detta underbyggs av det Lillis (2002) har funnit i form av att interaktiva
processer kan hjélpa ledningen att verfora forstaelse for de positiva effekterna CSR-arbetet
kan bidra med. Detta nar CSR av chefer pa lagre nivaer kan ses som motsagelsefullt till de
finansiella nyckeltalen. Initiativ fran lagre nivaer i organisationen vilka ligger narmare
marknaden och produktionsprocesserna kan leda till framvaxande inslag i CSR-strategin som

kan gora att foretagen gar fore i utvecklingen mot mer hallbar produktion och produktutbud.

75



6. Slutsatser och diskussion

| detta kapitel diskuteras resultaten som genererats utifran analysen och fort oss till de slutsatser som
presenteras utifran forskningsfragan. Vidare diskuteras det teoretiska ramverkets samt metodvalets paverkan pa
studien. Slutligen foreslas idéer for fortsatt forskning inom omradet.

6.1 Slutsatser och diskussion

Syftet med den hdr studien har varit att beskriva och analysera hur stora svenska foretag i
tillverkningsindustrin anvander sig av styrsystem for att implementera CSR-strategi. Utifran
den teoretiska referensramen har det empiriska materialet analyserats och resulterat i foljande

tre slutsatser utifran var forskningsfraga:

e Foretagen tillampar anvandning av véardeskapande, gransskapande och

diagnostiserande styrsystem for implementering av CSR-strategi.

e Det finns en avsaknad betraffande anvandning av interaktiva styrsystem for att kunna

utveckla och férandra den CSR-strategi som implementeras.

o Icke-finansiella prestationsméatningssystem ar de mest lampliga systemen att anvanda
bade diagnostiserande och interaktivt for att hitta balans vid implementeringen av
CSR-strategi.

Analysen har visat hur stora svenska foretag i tillverkningsindustrin anvénder vardeskapande,
gransskapande och diagnostiserande styrsystem for att implementera CSR-strategi.
Tillsammans skapar de en grund pa vilken CSR-arbetet vilar dar karnvérderingar ska inspirera
anstallda att applicera ett CSR-perspektiv pa aktiviteter som de bedomer vara relevanta for att
driva arbetet framat. Ramverk likt GRI ger foretagen mojlighet att prioritera och styra
aktiviteter sa att de ar mer i linje med foretagets CSR-strategi, vilket ar betydelsefullt for att
kunna uppna forbattrad hallbarhet. Uppférandekoden sétter mer specifika granser for de
anstallda vid aktiviteter som &r av sérskilt stor risk for foretagens verksamhet. Den
diagnostiserande anvandningen av styrsystem satter fokus pa de omraden déar resultat bor
uppnas for att kunna bidra till att realisera den formulerade CSR-strategin. Aven om dessa
styrsystem anvands pa ett satt som leder till att foretagen uppnar betydelsefulla resultat inom
CSR finns det utrymme for forbattringar. FOr att kunna inspirera anstallda att komma med
egna initiativ som kan leda till forbattrad implementering av CSR-strategi maste forstaelsen

for hur CSR ar av strategisk vikt for foretagen okas pa lagre nivaer i organisationerna. Denna
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brist pa forstaelse kan mojligen bero pa att beloningssystemen inte vardesatter kopplingen
mellan CSR-faktorer och finansiellt resultat, vilket tydligare hade indikerat att ledningen

betraktar CSR som en central del av affarsverksamheten.

Analysen har dven visat att interaktiv anvandning av styrsystem for utveckling och forandring
av CSR-strategi ar bristande bland foretagen. Enligt Simons (1995) skulle det implicera att
foretagsledningen i de studerade foretagen inte ser CSR-fragor som strategiskt viktiga vilket
vi stéller oss fragande till i analysen. Har terkommer de tankar som vacks om att Arjaliés och
Mundy (2013) inte pa ett Gvertygande satt fangat det som Simons (1995) menar &r interaktiva
styrsystem for just CSR. Det har darfor under studiens gang véxt fram en tanke om att det
traditionella interna CSR-arbetet kanske inte later sig interaktivt Overvakas pa det sétt som
Simons (1995) uppger. Vi anser darmed att Simons (1995) ramverk inte &r optimalt for att
beskriva implementeringen av CSR-strategi nar det galler det traditionella CSR-arbetet,
sdsom utslappsminskning och halsa och sékerhet. Detta da det kraver interaktiv anvandning
for effektiv implementering. Det &r ett fenomen vi anser noga bor beaktas i den vetenskapliga
litteraturen vid applicering av “Levers of Control” pa det traditionella CSR-arbetet. | de
diskussioner som forts ur ett sjalvkritiskt perspektiv for studien har vi dock identifierat ett
omrade som kan gora Simons (1995) ramverk belysande dven for interaktiva processer. For
aven om det varit anvandbart for att beskriva de andra styrsystemen nar det géller traditionellt
CSR-arbete har vi markt att fragorna om interaktiva styrsystem snabbt leds in pa
produktinnovation inom hallbarhet. Kanske ar det detta perspektiv som liknande studier maste
ta for att tydligt fa fram kopplingen mellan CSR och affarsutveckling i foretagen, samt for att
ramverket i sin helhet ska bli relevant. Denna typ av arbete later sig inte beskrivas lika linjart,

vilket gor att exempelvis projektledning inom styrningslitteraturen kan bli anvandbar.

Dock ser vi att det finns mojligheter dven for traditionell styrning att spela en interaktiv roll.
Inte minst kan de icke-finansiella prestationsmatningssystemen utvecklas ytterligare sa de
aven inkluderar indikatorer dar hallbarhetsbaserade produkter marknadsovervakas. Pa detta
satt kan deras forsaljningsandel vervakas och utvarderas pa regelbunden basis for att kunna
utveckla afféarsstrategin ytterligare. For att kunna dra mer utvecklade slutsatser ur detta
resonemang skulle studien behova ta detta perspektiv fran borjan. Da hade studien kunnat
bidra med mer insikt i hur interaktiva styrsystem i foretagen kan leda mot en battre hallbarhet.
Prestationsmatningssystemen har ocksa den fordelen att de ar nara kopplade till
hallbarhetsrapporteringen, vilket dr en viktig agenda i foretagen. Vi ser aven att detta system

ar integrerat med finansiell data for att utgdra den breda beslutsgrund som Gond et al. (2012)
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talar om. Det bor ocksa finnas ett systematiskt subjektivt beloningssystem for att ytterligare

uppmuntra denna typ av dialog.

Sammantaget visar analysen att anvandningen av styrsystem spelar en central roll i att
implementera CSR-strategier. Vi anser att studien uppfyller sitt syfte da den beskriver och
analyserar hur stora svenska foretag i tillverkningsindustrin anvander styrsystem for att
implementera CSR-strategi. Dock ar det naturligtvis sa att de slutsatser som dragits utifran
studien far ses som tamligen specifika. Detta bland annat till fljd av att endast tre svenska
foretag med huvudkontor i Skane har studerats. En annan sadan aspekt ar att studien beror
foretag i tillverkningsindustrin, vilket begransar applicerbarheten pa exempelvis
tjansteforetag. Det ligger ocksa i det anvanda teoretiska ramverkets natur att utga ifran
praktisk observation genom att vara deskriptivt orienterat, vilket gor att de foretagsspecifika
omstandigheterna far stort genomslag pa det empiriska materialet. Ramverket behandlar
ocksa bara formella aspekter inom styrning, vilket gor att informell styrning ignoreras.
Foretagen ndamner ofta sin kultur som viktig i CSR-arbetet och kan spela en stor roll for att
arbeta mot hallbarhet. Det kan ocksa i det informella spektrumet rymmas interaktiva inslag
som inte fangas av ramverket “Levers of Control”. Dessutom ligger fokus endast pa
ledningens perspektiv och anstallda kan ha en annan uppfattning om hur val anvandningen av

styrsystemen fungerar.

Vi anser dock att kunskapsbidraget fran slutsatserna i studien ar trefaldigt. Forst och framst
ger studien forstaelse for den anvandning av styrsystem som férekommer i ett antal stora
svenska foretag vid implementering av CSR-strategi. Detta dr ett omrade som bade i en
svensk men aven en internationell kontext inte ar sarskilt val belyst. Forstaelsen galler inte
heller bara vilka styrsystem som férekommer men &ven hur de anvands i foretagen. Det anser
vi ger 0kad kunskap tillsammans med att studien betraktar CSR-konceptet som helhet och
dess koppling till affarsstrategin snarare an att exempelvis bara behandla den miljomaéssiga
prestationen. FOr det andra anser vi att studien kan bidra med att minska en del av den skepsis
som finns kring foretags CSR-arbete. Bristen pa kunskap har gjort det svart att beddma om
foretag verkligen har processer for att underbygga det som presenteras i
hallbarhetsrapporteringen. Darmed kan kunskapen i denna studie tas i beaktande innan man
som individ gor en beddmning 6ver om man tror pa att foretag bedriver hallbara verksamheter
eller inte. Ett viktigt bidrag blir darfor att saga att finns styrsystem pa plats for att
implementera framforallt de avsedda CSR-strategierna som formuleras av hogsta ledningen.
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Daremot finner vi inte nagra signifikanta skillnader déar svenska foretag utmérker sig
gentemot franska foretag. Till sist har appliceringen av Simons (1995) ramverk “Levers of
Control” i ett CSR-sammanhang givit kanske det viktigaste bidraget ur ett rent akademiskt
perspektiv. Det har uppdagat att vissa delar av ramverket &r valdigt anvandbart men
framforallt att andra perspektiv kan behdvas tas vid studier av den interaktiva anvandningen
av styrsystem. Det ar var férhoppning att denna anpassning i framtiden ska kunna ge resultat
som tydligare kommer kunna klargéra den interaktiva anvandningens roll i implementeringen
av CSR-strategi. Uppsatsen har ocksa lamnat forslag om hur styrsystemen skulle kunna
anvandas inom CSR pa detta sétt. Da vi fann manga likheter mellan foretagen i studien finns
det troligen lardomar att dra for andra foretag. Detta ar lardomar vi hoppas ska kunna bidra
till battre hallbarhet i ndgon form genom att ge djupare insyn i hur foretag praktiskt arbetar

med dessa fragor gentemot den insyn som kan genereras av hallbarhetsrapportering.

6.2 Studiens validitet

Med dess néra koppling till slutsatserna och det anvénda teoretiska ramverket “Levers of
Control” anser vi det vara viktigt att fora en diskussion om studiens validitet. Validitet
handlar om huruvida man observerar, identifierar eller mater det man séger sig mata (Bryman
& Bell, 2011). Den interna validiteten handlar om hur vél studiens observationer stammer
dverens med de teoretiska idéer som anvants (Bryman & Bell, 2011). Ur detta perspektiv
finns en rad diffusa begrepp i “Levers of Control”-ramverket som far anses vara svartolkade.
Det kan ha paverkat det empiriska materialet och efterféljande analys. Att vissa begrepp
upplevs som svartolkade har konstaterats i tidigare studier med Simons (1995) ramverk, vilket
gor att olika forfattare tolkar begreppen pa skilda satt. Den interna validiteten blir dven
lidande till f6ljd att vi tillsammans med nagra fa andra forskare utvidgar ramverket till
konceptet CSR. Det finns darmed inget gemensamt tillvagagangssatt for att garantera hur
vissa aspekter i ramverket fangas. Karnvarderingar ar ett svartolkat begrepp precis som vad
som egentligen ar interaktiva styrsystem. Vi har darfor framforallt forsokt att utga direkt fran
Simons originalkalla fran 1995 for att fanga begreppen sa bra som mojligt genom
utformningen av intervjufragorna med stod av relevant sekundardata. Att originalkallan
anvands innebar ytterligare tolkningssvarigheter da det inte finns nagon standard for
Overséttning av begrepp och resonemang till svenska. En annan aspekt att ta hansyn till &r den

externa validiteten, vilket beskrivs som ett vanligt problemomrade i fallstudier och
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begransade urval enligt Bryman och Bell (2011). Den externa validiteten beskriver i vilken
grad studiens resultat kan generaliseras till andra situationer (Bryman & Bell, 2011). Valet att
begransa studien till att innefatta foretag inom tillverkningsindustrin ar ett forsok till att 6ka
generaliserbarheten jamfort med om foretagen varit verksamma i olika branscher. Dock far
det implikationen att det drar ner generaliserbarheten for studiens resultat i andra
branschmiljGer. En brist i studien &r att vi endast studerar tre av de 1600 foretag som
exempelvis berdrs av det nya lagkravet, vilket betyder att andra féretag kan hantera dessa
fragor annorlunda. En studie med storre resurser skulle darmed kunna uppna en hogre grad av
generaliserbarhet. Vi tror dock att fler foretag inom ramen for denna studie skulle leda till
mindre djupgaende resultat. Slutligen &r en annan aspekt att endast foretag som tillampar
nagon form av GRI har studerats. Detta har inte varit ndgot medvetet val utan sa var fallet i de
studerade foretagen. Det drar ner generaliserbarheten for foretag som inte tillampar GRI, men
till f6ljd av att en stor andel av svenska foretag anvander GRI-ramverken bedomer vi inte

denna begransning vara av sarskild betydelse.

6.3 Studiens reliabilitet

Extern reliabilitet &r ett begrepp som beskriver tillforlitligheten i en studie genom att se om
samma resultat skulle kunna genereras ifall studie skulle upprepas (Bryman & Bell, 2011).
Detta menar Bryman & Bell (2011) ar svart att uppna vid kvalitativa studier, da det inte gar
att framkalla samma miljo som nér studien genomfordes. Det valda ramverket bidrar till att
hoja studiens externa reliabilitet da det endast behandlar formella styrsystemen och darmed
inte blir beroende av tillfalliga informella kontexter. En aspekt som kan ses minska den
externa reliabiliteten ar de specifika foljdfragorna anpassade till varje foretag, som vi dock
anser varit nodvandiga for att fanga aspekter i det valda deskriptiva ramverket.
Respondenternas subjektivitet ar ocksa en faktor som bor hallas i atanke. Genom att
triangulera med sekundardata, bade innan och efter intervjuerna, anser vi att en del av denna
brist till viss del 6verbryggas. Vidare kan CSR-arbete inom foretag ses som en foranderlig
process dar dagens styrsystem och malséttningar inte ter sig lika i framtiden. For hégsta grad
av replikerbarhet bor liknande studier darmed genomforas i nartid. Vi har under studiens gang
dven vidtagit atgarder med hansyn till att starka studiens interna reliabilitet, vilket betyder att
det empiriska materialet tolkas konsekvent inom férfattargruppen (Bryman & Bell, 2011).

Darmed tolkade vi som forfattare data fran intervjuerna och sekundardata tillsammans for att
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pa sa satt minska risken for feltolkningar. Detta resulterade ocksa att vi tillsammans kunde
salla bort information som faller utanfor ramen for studien. Da det teoretiska ramverket
stundtals kan vara diffust ar en enhetlig tolkning viktig for att studiens slutsatser ska vara

trovardiga.

6.4 Forslag till fortsatt forskning

Ett naturligt uppslag till fortsatt forskning vore att adressera behovet av en battre
operationalisering betrédffande anvandning av interaktiva styrsystem i den vetenskapliga
litteraturen for specifikt konceptet CSR. Utan att en storre konsensus utvecklas for vad som
faktiskt utgor interaktiva styrsystem riskerar studier att bli mindre jamforbara da alla har sin
egna tolkning. Dar finns det utvecklingspotential som skulle kunna 6ka forstaelsen kring
interaktiva processers betydelse for det traditionella CSR-arbetet, men kanske aven for

produktinnovation.

Ett annat givande omrade att studera ytterligare ar hur interaktiv anvandning kan relatera till
produktinnovation dar hansyn tas till hallbarhet. Detta ar det omradet som féretagen
poangterar har tydligast koppling till att kunna skapa vérde i framtiden samtidigt som man ska
bidra till en mer hallbar framtid. Darmed bor styrsystem vara en naturlig del i dessa processer
for att hogsta ledningen ska kunna ha kontroll och styra utvecklingen av produkter som bast
lampar sig for olika konkurrensmarknader. Om traditionella styrsystem, projektledning eller
andra styrformer lampar sig bast for denna typ av innovationsarbete inom CSR vore déarmed
intressanta nya uppslag till vidare forskning. Ett annat belysande angreppssétt vore att
specifikt fokuserar pa processer for riskhantering, som har uppdagats i bland annat

uppférandekoder och leverantdrsgranskningar.

Till f6ljd av denna studies fokus pa formella styrmedel vore de informella styrmedlens
inverkan pa att uppna resultat inom CSR en naturlig gren for vidare studier inom omradet. Det
ar aven studier som inkluderar foretag inom flera olika branscher eller olika typer av foretag
for jamforelse, men aven djupstudier som kan inkludera respondenter fran flera olika nivaer i
organisationerna. Dessa forslag till fortsatt forskning kan férhoppningsvis leda till &nnu mer
kunskap rérande styrsystem och CSR, vilket kan leda till battre hallbarhet bortom
hallbarhetsrapporteringen.
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7.1 Bilagor

Bilaga 1. Intervjufragor CSR

Overgripande strategiska processer rérande CSR
1. Hur anser du att Corporate Social Responsibility &r av strategisk vikt for foretagets
verksamhet?

Kéarnvarderingar och syfte
2. Vilka karnvérderingar skulle du sdga karaktériserar foretagets arbete med CSR och hur
bidrar det till ert CSR-arbete?

3. Hur kommuniceras dessa vérderingar och syftet med CSR-arbetet till foretagets olika
avdelningar? Via vilka kanaler och dokument samt kommuniceras detta till alla nivaer i
organisationen?

4. Pa vilket satt ar hogsta ledningen involverade i denna kommunikation?

5. Vilka atgarder har vidtagits for att foretagets CSR-arbete ska bli mer forstaeligt i er
kommunikation? Hur paverkar er internationella verksamhet kommunikationen?

Riskhantering
6. Spelar ramverk och certifieringar stor roll i att identifiera nyckelomraden i er CSR-strategi?
Varfor/varfor inte och hur &r detta val relaterat till riskhantering?

7. Vad anser du att er Code of Conduct bidrar med i att implementera foretagets CSR-strategi
och vad &r dess fordelar?

8. Vad ar viktiga kallor till innehéllet i er Code of Conduct? Varfor? (Ar det exempelvis lagar,
foretagets karnvarderingar eller externa organisationer som framst styr innehallet?)

9. Pa vilket satt anser du att foretaget har klara och trovardiga sanktioner kopplade till er Code
of Conduct vid Overtradelser?

10. Utvarderar foretaget systematiskt sina underleveranttrer rorande deras sociala, etiska och
miljomassiga aktiviteter? Hur och varfor?

Kritiska prestationsvariabler
11. Har foretaget ett rapporteringssystem for att mata er CSR-prestation? Hur ser detta ut och

varfor?

12. Hur valjs de olika indikatorerna som anvénds for 6évervakning av er CSR-prestation och
varfor? Vilken roll spelar ramverk och certifieringar i valet?
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13. Om indikatorer som anvands inte kommer fran ramverk utvecklas dessa internt eller
tillsammans med externa intressenter? VVarfor?

14. Vilka chefer har ansvar for att uppna mal inom CSR baserat pa det som méts? Hur
identifieras och forhandlas dessa mal fram?

15. Hur ofta sker utvardering av prestationen i forhallande till malen och hur gar denna
utvardering till och vilka &r involverade? Hur identifieras och korrigeras avvikelser?

16. Ar prestationen som dvervakas genom indikatorerna integrerade i rapporter sdsom
ledningsrapporter, operativa rapporter eller rapporteras det pa andra satt till ledningen?

17. Finns det nagon sarskild CSR budget? Varfor/Varfor inte?

18. Finns det nagot beldningsprogram for chefer som inkluderar CSR-kriterier och vilka
chefer beldnas for CSR-kriterier? Varfor/varfor inte?

19. Hur granskas er CSR-data genom revision? Bade internt och externt?

Strategiska osakerheter
20. Hur formuleras foretagets CSR-strategi och vilka ar involverade? Varfor? Ar dven externa
intressenter involverade?

21. Finns det nagot informationssystem inom CSR-arbetet som uppmuntrar till dialog och
debatt rérande hur foretagets CSR-strategi kan forbattras vilket involverar chefer pa olika
nivaer i organisationen och saledes dven ledningen? Pa vilket sétt?

22. Forekommer det moten dar bade personer fran ledning och olika nivaer i organisationen
kan diskutera olika handlingsplaner eller tillvagagangssétt for CSR-strategin baserat pa den
information som systemet erbjuder? Ger det mdojligheter for anstéllda langre ner i
organisationen att inleda en dialog kring dessa fragor?

23. Kan du ge nagot exempel pa hur information som kommit fran personer utanfor ledningen
har resulterat i att arbetet eller matsystem inom CSR har forandrats? Varfor var denna

forandring nodvéandig?

24. Hur beldnas de individer som kommer med idéer, I6sningar eller information som &r av
vikt for foretagets CSR-strategi? (Det behdver inte vara ekonomiska beléningar.)

25. Har CSR-strategin resulterat i nagra storskaligt Ionsamma innovationer?
Om ja, kan du ges oss ett exempel?
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