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Bakgrund

Hallbarhet har blivit en alltmer central fraga i storre foretag vilket lett till att allt fler
ansvarskrav stélls pa foretags hallbarhetsarbete. Tidigare har stort fokus legat pa den externa
hallbarhetsredovisningen och det finns manga utarbetade standarder inom det omradet.
Daremot har det interna arbetet inte kommit lika langt, alltsd hur man med hjélp av strategier
och mal ska kunna méta de hallbarhetskrav och ansvar som finns hos foretag och i samhéllet.

Syfte och fragestéallning

Denna studie kommer att berora foretag och deras hallbarhetsarbete samt SKF och undersoker
hur SKF kan implementera hallbarhet i en teoretisk ekonomistyrningsmodell och lata
hallbarhet bli en del av strategin och den operativa verksamheten. Studien visar hur man far
ihop teoretisk och praktisk hallbarhet i en organisation.

Vara specifika fragestallningar ar:

1. Hur kan man bryta ner strategiska hallbarhetsprioriteringar i operativa och
verksamhetsnara mal och aktiviteter? Hur inkluderas hallbarhetsarbete i verklig
praxis?

2. Hur kan man sammanfatta allt detta och illustrera i Malmi & Browns modell?

Metod

For att kunna besvara syftet har vi anvént oss av en fallstudie av kvalitativ karaktér for att ge
en heltdckande bild for studien. Undersokningen bestar av en teoretisk referensram och
personliga intervjuer. Studieobjekten ar begransade till atta personer med chefsbefattning
inom SKF som pa olika sétt ar kopplade till foretagets hallbarhetsarbete.

Resultat och slutsatser

Efter att ha studerat hallbarhet och ekonomistyrning ur bade ett teoretiskt och ett praktiskt
perspektiv kan vi se att hallbar ekonomistyrning ar utférbar, men att den idag inte ar
fullstandig. Vi kom fram till att det finns tre nyckelord for en hallbar ekonomistyrning;
kommunikation, forstaelse och motivation. Med hjélp av dessa kan en organisation fa in
hallbarhet och pa sa satt uppna kontroll i alla delar i MCP. Slutligen kan vi konstatera att
teorin och praktiken till stor del bekréftar varandra.
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Forord

Vi vill borja med att tacka alla respondenter pa SKF for ett trevligt bemotande och for att de
bidragit till studien genom de personliga intervjuerna. Vi vill &ven tacka Petter Rénnborg,
Manager Competence Development, som vackte idén for undersokningen samt hjalpt till med
att komma i kontakt med samtliga respondenter. Vidare vill vi dven tacka Peter Beusch, PhD
senior lecturer, som har formedlat fantastisk handledning och bra feedback under processen
att framstalla var uppsats. Slutligen vill vi tacka varandra for ett bra samarbete under arbetets

gang.

Tack!

Goteborg, januari 2014

Helena Borjesson Johanna Frojd
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Kapitel 1: Inledning

| inledningskapitlet beskrivs bakgrunden for var uppsats som studien kommer att berora, dar
presenteras tidigare forskning. Darefter presenteras studiens bidrag som tillsammans med
bakgrunden mynnar ut i var problemformulering. Vidare beskrivs studiens syfte och
avslutningsvis presenteras vilka avgransningar som gjorts i studien.

1.1 Bakgrund

Hallbarhet har blivit allt viktigare for foretag och samhallet och att redovisa hallbarhet har fatt
ett allt stérre fokus de senaste aren. For ett hallbart och fungerande foretag och samhalle ar
det viktigt att méanniskan, samhéllet och miljon far lika stort fokus som I6nsamheten i
styrningen av foretag. (Hart & Milstein, 2003)

Ekonomistyrning kan definieras som chefers formaga att kontrollera arbetsprocessen mot
malen (Anthony, 1965). Denna definition kan dock ha lett till ett alltfor snavt synsatt, da inte
det manskliga beteendet raknats med (Ouchi, 1979). Kulturell styrning och byrakratisk
styrning differentierades dérefter, dar det manskliga beteendet behandlades som en separat del
(Baliga & Jaeger, 1984). Vidare utvecklades fyra styrspakar for att hantera interna och
externa forandringar i syfte att ytterligare effektivisera organisationen (Simons, 1995).
Darefter utvecklades en bredare definition dar ekonomistyrningen delades upp i tva delar;
“management control” och “strategic control”. Genom att géra sa inkluderades &ven
medarbetarnas beteenden i “management control”, vilket det inte tidigare gjort. (Merchant &
Van der Stede, 2012) Ar 2008 utvecklades en studie dar olika teorier inom ekonomistyrning
har mynnat ut i ett MCP som ska kunna tacka all styrning i en organisation for att utveckla
strategier for att uppna mal (Malmi & Brown, 2008).

Socialt ansvarstagande utvecklades 1969 och innefattade hur foretag ska arbeta med sociala
fragor (Carroll, 1991), det kommer vidare i uppsatsen bendmnas som CSR. Efter att
Brundtland rapporten utkom, vilket &r en rapport for utveckling och miljé som utarbetats av
varldskommisionen ar 1987, har miljoaspekten blivit mer uppmarksammad och begreppet
"hallbar utveckling” fick sitt genombrott (Westermark, 2013). Den nu vanligaste definitionen
av hallbar utveckling ar att tillfredsstalla dagens behov utan att dventyra kommande
generationers mojligheter att tillfredsstélla sina behov”” (Westermark, 2013). For att det skall
uppfyllas sa har man idag gatt till att under begreppet hallbarhet inkludera miljomassiga,
sociala och finansiella aspekter, ett sa kallat "Triple bottom line”, vidare benamnt TBL (Hart
& Milstein, 2003). Begreppen CSR och hallbarhet syftar till att skapa lonsamhet genom
minskad forbrukning och maximerad anvéndning av resurser (Www.ec.europa.eu).

Samhallets dkade medvetenhet och uppméarksamhet pa amnet hallbarhet har daremot Okat
intresset for hallbarhetsredovisning (Barklund & Ljungberg, 2010). Hallbarhetsredovisningen
ar dock idag inte lika utvecklad som den finansiella rapporteringen.



Extern hallbarhetsredovisning anvands i storre utstrackning idag och bidrar med legitimitet
for foretag, vidare finns ett antal ramverk for den externa hallbarhetsredovisningen (Gariga &
Melé, 2004). Exempel pa ett ramverk ar Global Reporting Initiatives (GRI).

Vad det galler det interna arbetet med hallbarhet hos foretag, finns inte lika mycket empiriska
studier och riktlinjer utarbetade, de som finns ar inte heller fullstdndiga (Barklund &
Ljungberg, 2010). Eftersom de interna studierna ar fa finns en avsaknad av forskning pa hur
ett framgangsrikt socialt arbete och miljoarbete skall kunna ga till inom en organisation. Med
andra ord finns en begransad koppling till ekonomistyrningen idag. Det interna
hallbarhetsarbetet handlar om att inkludera hallbarhet foretagets uppdrag, deras strategier
samt foretagets struktur och kultur. (Epstein, 2010) Det finns ett intresse hos foretag att arbeta
hallbart da patryckningarna idag &r storre an tidigare, fler miljobestammelser finns utarbetade
och de interna miljorelaterade kostnaderna &r hogre (International Guidance Document,
2005). Ett informellt tillvdgagangssatt gédllande socialt ansvarstagande skapar en medvetenhet
i organisationen. Vidare kan det bidra med en konflikt for chefer nar det galler att uppna de
sociala malen da de inte aterspeglas i det formella styrsystemet. (Durden, 2007)

1.2 Problemdiskussion

Att arbeta hallbart skapar legitimitet hos foretag och skapar varde hos intressenter sa som
kunder, leverantorer och investerare (Gariga & Melé, 2004). Da mycket fokus redan lagts pa
den externa hallbarhetsredovisningen avser denna studie att fokusera pa den interna aspekten
av hallbarhet dar det idag inte finns manga empiriska studier inom omradet. Det vill séga, vi
vill titta pa hur ett foretag kan integrera hallbarhetsmal i ekonomistyrningen och hur de kan
utforma strategier for en hallbar ekonomistyrning i hela organisationen. SKF ér ett stort och
globalt foretag och har under de senaste aren lagt stort fokus pa sitt hallbarhetsarbete
(wwrf.se). Uppsatsen beskriver hur SKF arbetar med att implementera sitt hallbarhetsarbete i
organisationens alla delar for att skapa forstaelse och engagemang hos medarbetarna. |
studien ar SKF inte problemet men foretaget illustrerar vissa fragor som kvarstar och visar
framforallt vissa l6sningsansatser. SKF Care ar SKFs definition av hallbarhet och har som
mal att inforliva alla delarna i strategin och verksamheten. SKF har ett stort TBL fokus déar
det finansiella, miljomassiga och sociala arbetet ar centrala. (SKF Annual report, 2012)
Studien utgar fran Malmi & Browns modell i sin artikel "Management Control Systems as a
Package”, vidare benamnt MCP. MCP bygger pa tidigare teoretiska styrningsmodeller som
kombinerats och utgor ett paket, och ska bidra till att organisationens mal uppféljs och
uppfylls. (Malmi & Brown, 2008)

1.3 Problemformulering
Vara specifika fragestallningar ar:

1. Hur kan man bryta ner strategiska hallbarhetsprioriteringar i operativa och
verksamhetsnara mal och aktiviteter? Hur inkluderas hallbarhetsarbete i verklig

praxis?

2. Hur kan man sammanfatta allt detta och illustrera i Malmi & Browns modell?



1.4 Studiens syfte
Syftet med var studie ar att undersoka SKF Care och undersdka hur det passar in Malmi &

Browns MCP och hur héllbarhetsarbetet kan genomsyra hela organisationen. Genom att
inkludera bade ett teoretiskt och praktiskt perspektiv syftar studien till att skapa en djupare
forstaelse for hur hallbarhet integreras i foretags ekonomistyrning och deras mal. Da vi
studerar bada perspektiven onskar vi att bidra med hur ett foretag kan integrera hallbarhet i
ekonomistyrningen for att skapa strategier och mal for hallbarhet inom en organisation.
Uppsatsen kommer aven att berora hur hallbarhetsaspekter kan inkluderas i verklig praxis i
form av processer, det dagliga administrativa arbetet och i den operativa verksamheten i ett
studerat foretag. Det undersoks dven hur man kan bryta ner hallbarhetsaspekterna till
strategiska planeringar och skapa operativa verksamhetsnara mal och aktiviteter. Vidare
studeras hur det styrs och hur allt hanger ihop for att uppnd en sa kallad hallbar
ekonomistyrning.

1.5 Avgransning

Studien fokuserar pa SKFs hallbarhetsarbete och framst SKF-Care. Vi har begransat oss till
att endast studera SKF. Vi kommer att fokusera pa det interna hallbarhetsarbetet i
verksamheten da det inte finns s& mycket tidigare studier inom detta omrade. Vi kommer att
ge en overgripande bild av hur SKF arbetar internt med hallbarhetsfragorna och hur de
kommuniceras ut i foretaget. Vi har i var studie fokuserat mer pa chefsniva, och inte lika
mycket det operativa hallbarhetsarbetet. Vi har darfor avgransat oss till att endast intervjua
chefer med befattningar inom hallbarhet, CSR samt finans.



Kapitel 2: Metod

I metodkapitlet beskrivs de metodval som gjorts fér studien. Inledningsvis beskrivs val av
undersokning foljt av objekten vi valt att studera. Vidare presenteras hur vi har valt att samla
in var information till studien. Avslutningsvis ges en redogorelse for studiens tillforlitlighet
och trovardighet.

2.1 Studiens utformning och innehall

For att svara pa fragan i problemformuleringen har vi valt att gora en fallstudie. En fallstudie
ar en studie som kan avgransas i tid och rum och fokuserar pa en enhet (Jacobsen, 2006). Var
fallstudie baseras pa ett foretag. Studien kommer att omfatta hallbarhetsarbetet som bygger pa
ett hallbart foretagande pa en global marknad, samt hela MCP. Eftersom att vi ska undersoka
ett foretag och beskriva hur de implementerar hallbarhet i sin ekonomistyrning kan studien
antas vara av deskriptiv karaktdr. Det finns tidigare inga liknande studier inom just detta
omrade, vilket gor att studien dven kan antas vara av explorativ karaktar. (Jacobsen, 2006)

Var fallstudie har en kvalitativ approach dar personliga intervjuer med halvoppna fragor av
nyckelpersoner inom foretaget ansags passande. ’Medan kvantitativ data opererar med
siffror och storlekar, opererar kvalitativ data med mening. Mening férmedlas i huvudsak via
sprak och handlingar.” Eftersom att vi inte anvander en kvantitativ undersokning med flera
foretag tillats vi inte att gora generella antaganden utifran intervjuerna. (lan Dey, 1993) Den
praktiska studien kommer att utga fran de data som samlats in vid intervjuer som gjorts med
chefer inom den valda organisationen och detta tillater oss endast att gora antaganden for just
den. Genom att endast studera ett foretag kan vi mer detaljerat undersoka fragestallningen.
Var undersokning ar utformad med utgangspunkt i vart syfte som ar uppdelat i tva delar. Den
forsta delen ar var huvudfraga och behandlar hur foretag kan implementera hallbarhet i sin
ekonomistyrning, det ger en mer generell och teoretisk bild. Den andra delen undersoker hur
den valda organisationen arbetar med hallbarhet och hur de kan fa in arbetet i MCP. Syftet ar
att ge en mer praktisk bild av hur det kan se ut i ett foretag. FOr att svara pa vart syfte har vi
anvant oss av tva undersokningsmetoder. Den forsta i form av vart teoretiska ramverk som
ligger till grund for att undersoka studiens bada syften. Var andra metod som bestar av
personliga intervjuer berdr vald organisation och ska hjalpa oss att besvara vart andra syfte.

2.2 Organisation och respondenter

SKF ar ett stort, svenskt industriforetag pa den globala marknaden som har ett kant valansett
hallbarhetsfokus (wwf.se). SKF definierar i sin arsrapport sitt hallbarhetsarbete som ”"SKF
Care” som bestdr av fyra delar; Business Care, Environmental Care, Employee Care och
Community Care. Det finns dven en produktportfolj som ligger mellan de tva grupperna
Business Care och Environmental Care med bendmningen BeyondZero, se kapitel 4.2,
Hallbarhetsarbetet i SKF ar ett pagaende arbete, dar de har kommit betydligt langre i bade
Business Care och Environmental Care, men dar man idag ocksa borjat jobba mer aktivt med
Employee Care och Community Care.



Under en gastforelasning véckte en representant fran SKF vart intresse att studera SKF och
deras hallbarhetsarbete. Eftersom SKF ar valansedda och framgangsrika i branschen géllande
sitt hallbarhetsarbete fanns en anledning till att studera hur detta arbete genomfors. Vidare
fordes en diskussion med en representant pa SKF, och det fanns dven hos dem ett intresse att
undersoka hallbar ekonomistyrning.

Intervjuerna har gjorts med atta chefer som arbetar med nagon form av hallbarhet inom SKF
som dr vésentliga for studien. Med hjalp av en kontaktperson fick vi forslag till vilka personer
som skulle kunna vara relevanta att intervjua for att svara pa var problemformulering. Viktigt
att ndmna dr att dessa respondenter arbetar inom olika delar av organisationen och inom olika
omraden for hallbarhet. Med hjdlp av var kontaktperson Petter Ronnborg, Manager
Competence Development, kunde vi kontakta respondenter som besitter olika typer av
kunskaper, vilket ansags vara viktigt for att ge en helhetshild av hela organisationens arbete
med hallbarhet och styrning. Nagra av respondenterna arbetar inom Employee Care, nagra pa
saljavdelningar och nagra har battre information om produktionen. Samtliga har god insikt i
hallbarhetsfragorna och SKF Care.

Befattning Undersdkningsmetod Léangd
Anders Hedbrandh Director Group Compliance Personlig intervju 45min
SimTee Lam Employee Care Manager Personlig intervju 45min
Henric Widén Sales Unit Manager Personlig intervju 50min
Inger Ericsson Manager Group Controlling Personlig intervju 55min
Jonas André Project Coordinator Personlig intervju 70min
Magnus Rosén Portfolio Manager BeyondZero Personlig intervju 45min
UIf Andersson EHS Manager Personlig intervju 40min
Daniel Taube Head of Sustainability & EHS  Personlig intervju 35min

Tabell 2:1 Respondenter (egentillverkad)
2.3 Datainsamling

2.3.1 Artiklar och trycka kallor

Teorin ar framst baserad pa artiklar och bocker. Artiklarna har identifierats vid Goteborgs
universitets databaser “Business Source Premier”, “Emerald” och “Science direct”.
Nyckelorden som anvénts for sokandet av artiklar var “implementing sustainability”,
“management control  systems”, ”sustainability management”, “corporate social
responsibility” och ”management accounting”. Detta gjorde vi for att hitta artiklar som
belyser bade ekonomistyrning, hallbarhet samt implementering. Referenserna i artiklarna har
dven anvants for att pa sa satt finna de ursprungliga kallorna och undvika tolkningsfel.
Finansiell information samt information om SKFs hallbarhetsarbete har tagits fran
arsredovisningen fran 2012 och SKFs hemsida.

2.3.2 Personliga intervjuer

Alla respondenter har intervjuats personligen pa SKFs huvudkontor i Géteborg. En personlig
intervju ger enligt Jacobsen (2006) en battre helhetsbild och k&nsla éver vad respondenten
menar da man pa ett battre satt kan ta del av betoningar och kroppssprak.



Vi kontaktade respondenterna via telefon for att boka tid med de flesta, men &ven med hjalp
av  mailkontakt efter respondenternas  O6nskemal. Innan intervjun  beskrevs
problemformuleringen och Malmi & Browns artikel Management Control system as a
Package, som studien grundar sig i. Artikeln skickades aven for att ge respondenten mojlighet
till en battre forstaelse for amnet. Eftersom att det fanns svarigheter att i forvag satta sig helt
in i vad respektive respondent arbetade med sa valde vi att halla intervjuerna halvéppna. Da
kunde respondenten fritt tala om de egna arbetsuppgifterna, hur de arbetar med respektive del
i MCP samt hur det kunde kopplas till SKF Care. For att underlatta forstaelsen av MCP var
Malmi & Browns bild pA MCP medtagen, se figur 3:5 nedan. For att forsakra oss om att den
insamlade datan skulle vara tillforlitlig spelades alla intervjuerna in och transkriberades sedan
for att kunna anvandas som underlag i uppsatsen. Nar vi sedan strukturerade upp datan som
insamlats fran respondenterna under intervjuerna skapades en tabell. Vi gjorde da en karta
Over respektive del i MCP och delade upp vad respondenterna sade i varje del av paketet som
i sin tur delades upp i antingen miljémassiga, sociala eller finansiella aspekter for att fa med
TBL fokus. Detta gjordes vi for att underlatta strukturering och overblick infor analys och
empiri.

2.4 Studiens kvalitet

For att en studie ska ha sa bra kvalitet som majligt, maste forfattarna vara kritiska till var
kéallorna kommer ifran och vem som samlat in dem (Jacobsen, 2006). For att skapa en bredare
och mer tillforlitlig bild av &mnet har vi anvant oss av ett flertal forskares teorier som mynnar
ut i den artikel vi valt att utga ifran i var studie. Vi har aven gatt tillbaka till den ursprungliga
kéllan i artiklarna for att minska risken for tolkningsfel under arbetets gang. Det finns dock
risk for att vi inte fatt en fullstandig bild av hur Malmi & Browns (2008) artikel véxt fram. En
annan svaghet som kan finnas i var studie ar att vi inte kollat pa vidare forskning som
uppkommit om MCP efter Malmi & Browns (2008) artikel. Vidare utgar vi fran att
respondenterna i intervjuerna férmedlat riktig information om SKF. Viktigt att beakta &r att
det alltid finns en risk for missforstand vilket kan leda till att fel foljdfragor stalls till
respondenten. Vidare finns risk for att respondenten inte uppfattat frdgan eller
problemformuleringen korrekt och kan darfor uppge ett svar som inte belyser det forfattarna
avsag.



Kapitel 3: Teori

| teorikapitlet kommer den teoretiska referensramen att presenteras. Kapitlet ar uppdelat i tre
delar. Den forsta delen av kapitlet beskriver ekonomistyrning och hur den wvuxit fram.
Darefter foljer en beskrivning av hallbarhet och socialt ansvarstagande och kapitlet avslutas
med tidigare forskning av hur implementering av hallbarhet i ekonomistyrningen kan ske.

Figur 3:1 Hallbar ekonomistyrning (egentillverkad)

Forskare inom ekonomistyrning har utvecklat olika typer av ekonomistyrningsmodeller. Ar
2008 gjorde Malmi & Brown en studie dar olika teorier sammanfattades till ett enda paket,
MCP. MCP utvecklades i syfte att fa med alla styrningsmetoder for att fa en organisation att
arbeta med mal och strategi (Malmi & Brown, 2008). CSR och sustainability har ocksa fatt
mer uppmarksamhet dar standarder utvecklats som foretag kan tillampa for ett mer hallbart
foretagande. Dessa standarder har pad senare tid mynnat ut i TBL, dar finansiella,
miljoméssiga och sociala aspekter korrelerar. Ju mer dessa tre delar Overlappar varandra,
desto mer hallbar ar organisationen. (Westermark, 2013) Figuren illustrerar hur TBL kan
flyttas in i MCP och overlappa varandra i ett foretag for en hallbar ekonomistyrning, dar
foretaget har lyckats implementera hallbarhetsstrategier och mal i ekonomistyrningen.

3.1 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning kan definieras som ““processen chefer anvander sig for att forsékra sig om
att resurser framstalls och anvéands pa ett effektivt satt i fullgérandet av organisationens mal”
(Anthony, 1965). Begreppet kontroll differentierades dérefter och delades upp det i tre delar.
Det finns problem vid distribuering av réattvisa beloningar hos organisationer ndr individer
tillsammans skapar en produkt. Om inte rattvisa beloningar gérs kommer de anstéllda att
andra sitt beteende, vilken i sin tur kan skada organisationen pa lang sikt. (Ouchi, 1979)
Vidare finns tre olika grundlaggande mekanismer som organisationen kan identifiera for att
hantera styrningsproblem, detta illustreras i figur 3:2. Marknader hanterar det forsta
styrproblemet genom formagan att precisera, mata och belona individers prestationer. Det
andra styrproblemet, byrakratier, forlitar sig pa en mix av utvarderingar med en socialiserad
acceptans for gemensamma mal.



Det sista styrproblemet klaner forlitar sig pa en relativt komplett socialiserad process som
effektivt eliminerar malinkongruens. (Ouchi, 1979)

Social and Informational Prerequisites of Control
Type of Coatrol Social Requirements Informational Requirements
Market Norm of Reciprocity Prices
Bureaucracy Norm of Reciprocity Rules
Legitimate Authority
Clan Norm of Reciprocity Traditions
Legitimate Authority
Shared Values, Beliels

Figur 3:2 Sociala och upplysande forutsattningar for kontroll (Ouchi 1979)

Val av kontrollsystem och omfattningen av delegationen i en organisation diskuterades
darefter (Baliga & Jaeger, 1984). Artikeln bygger bland annat pa Ouchis (1979)
grundlaggande mekanismer for kontroll, men styrningsmodellen delades upp i tva typer och
tva mal, se figur 3:3. Typerna av kontroll bestar av den formaliserade byrakratiska kontrollen
och den kulturella kontrollen, malen av kontroll &r utfall och beteende. Kombineras dessa far
vi fyra olika typer av konstellationer som beskriver tillvagagangssatt for att uppna kontroll.
(Baliga & Jaeger, 1984)

Comparison of Bureaucratic and Cultural Control Mechanisms

TYPE OF COMNTROL
OBJECT Pura Purg |
O bureauorabic/ Cultuiad |
CONTRCHL lormakzad control eoninol |
Forrmal Sharsd norms |
Clulput pariormance ol |
rr-.p-cul*.: pqrfarrnanca l
| Snared
| Behavior Company philesopiy
| manuals of
| | managament

Figur 3:3 Jamforelse av byrakratiska och kulturella kontrollmekanismer (Baliga & Jaeger,
1984)

Vidare diskuterar Robert Simons i sin ”Levers of control” (1995) hur chefer anvander
styrsystem som spakar for att kunna fordndra och fornya sin strategi. Styrsystem skapar
forstaelse for organisationens vision och strategi och hjalper till att formalisera vérderingar
och begransa medarbetares befogenheter. Man arbetar aktivt med att uppdatera strategin och
att kommunicera ut den till de anstéllda i form av mal och tidsscheman for att forsakra sig om
ett fortsatt arbete med strategin. Styrsystemen &r uppdelat i fyra delar och beskrivs som
viktiga hévstanger for att hantera interna och externa forandringar samt for effektivisering av
organisationen, se figur 3:4. Den forsta delen i Simons (1995) teori kallas ”Belief system” och
bestar av en gemensam tro och karaktariseras av syfte och riktning.



Det ar karnvardet i organisationen som formar styrsystemet och bestar av affarsidé, vision och
syfte. Ett "Belief system” skapar forstaelse for strategiska handlingar som organisationen gor
och ger drivkraft och vagledning for de anstéllda. Nasta del kallas fér "Boundary system” och
bestar av klara regler och begransningar som ska fungera som stod for att utfora ett arbete och
undvika risker. Det kan vara foreskrifter i form av ”Code of conduct”, strategiska
planeringssystem och budgeteringssystem. Genom att satta upp formella begrénsningar i form
av behorigheter och befogenheter tillater man individens kreativitet inom ramarna for frihet
och forsdkrar sig om att de 6nskade handlingarna f6ljs. ”Diagnostic control systems” &r det
tredje styrsystemet och fungerar som ett feedback- och dvervakningssystem for att snabbt
upptacka och korrigera avvikelser fran prestationer och mal och minska risken for att de inte
uppnas. Styrningsmodellen anvands for att uppna mal genom att man skapar motivation,
tillhandahaller resurser och informerar. Det sista kontrollsystemet som kallas for ”Interactive
control system” bygger pa regelbunden kommunikation mellan chefer och medarbetare dar
chefer personligen involverar sig i aktiviteter rérande olika beslut och dar huvudkontoret ser
sig sjalva som en serviceorganisation. Ett interaktivt system ar bra da chefer far en battre
inblick i organisationen och kan forsakra sig om att alla medarbetare forstar varfor styrningen
ser ut som den gor. Med detta kontrollsystem uppmuntras nya idéer och strategier i form av
regelbundna uppféljningsmaéten och handlingsplaner. (Simons, 1995)

Beliefs Boundary
Systems Systems

Risks to be
Avoided

Core
Values

Business
Strategy

Critical
Performance
Variables

Strategic
Uncertainties

Interactive Diagnostic
Control Control
Systems Systems

Source: Simons (1995)

Figur 3:4 Simons Levers of control (Simons 1995)

En ny typ av dimension adderades darefter till de tidigare teoretikernas teorier déar kontroll
delades upp i tva delar, "management control” och “strategic control”. De menar att
“management control” hanterar medarbetarnas beteende. ““Det &r méanniskorna i
organisationen som far saker att handa. Ett management control system ar nodvandigt for att
skydda sig mot riskerna att manniskor kommer att géra nagot som organisationen inte vill att
de ska gora eller borde gora. Om organisationen alltid kunde forlita sig till att de anstallda
alltid handlar i organisationens intresse skulle ingen ekonomistyrning behévas” (Merchant
och Van der Stede, 2012).



Enligt denna teori finns det fyra byggstenar inom ekonomistyrningen; resultatstyrning,
handlingsstyrning, social styrning och kulturell styrning. Styrningsmodellerna ska styra de
anstéllda att arbeta i enlighet med organisationens intresse. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Grundidén med resultatstyrning ar att satta upp mal for sina anstéllda men att inte tala om hur
de ska nd malen. De anstallda har en stor handlingsfrihet for att uppna malen och kan vid bra
resultat bli belénade, men vid samre resultat bli bestraffade. Konsekvenserna kommer da att
paverka deras handlingar och motivera de anstillda att uppna malen. Genom att koppla
beldningen till det 6nskade resultatet skapar man motivation hos den enskilda individen dar
denne kan paverka resultatet. FOr att resultatstyrning ska kunna vara effektivt sa kravs det att
den anstallda har kunskap om det onskade resultatet, har majlighet att kunna paverka
resultatet samt att det dven ska vara mojligt att méta kontrollerbara resultat effektivt. Dock
kan resultatstyrning skapa incitament for att manipulera resultat for att uppna beléning. Denna
typ av styrning fungerar bast nar sjalvstandighet och kreativitet star i fokus i organisationen.
Handlingsstyrning 6ppnar inte upp for kreativitet och sjalvstandighet, utan anvénds med
fordel i standardiserade arbetssétt och kraver lite 6vervakning. Denna typ av styrning anvéands
ofta i byrakratiska organisationer, da den tillampas genom direkt styrning och déar det finns
klara regler och riktlinjer for hur arbetet ska genomféras. Vidare halls de anstallda fullt
ansvariga for sitt eget agerande. Fordelen med handlingsstyrning &r att foretaget inte blir lika
beroende av en specifik anstéllds kunskap, utan att den latt kan “bytas ut”. Kunskapen
dokumenteras och organisationen skadas inte markbart vid bortfall av en enskild individ.
(Merchant & Van der Stede, 2012)

Social styrning utgar fran den anstalldas naturliga beteende att kontrollera och motivera sig
sjalv. Den sociala styrningen antar att den anstéllde styrs av vad som ar ratt och fel och blir
tillfredsstéalld av att gora ett bra jobb som gynnar organisationen. FOr att kunna utnyttja denna
typ av styrning krdvs ett noggrant urval samt placering av anstallda, vidare kravs motivation
for att underhalla social styrning. Det kan goéras genom till exempel uthildning och
tillhandahallandet av nédvéndiga resurser. Dock &r denna typ av styrning inte tillracklig pa
egen hand, utan fungerar ofta som ett komplement till ovanstaende styrningsmodeller. En
kultur i ett foretag bestar av normer och vérderingar som ofta bygger pa traditioner inom
organisationen och det samhalle dar foretaget verkar. Kulturell styrning ar en mindre
formaliserad styrning som fungerar bast da personalen kontrollerar varandra. Ofta kan ett
foretag arbeta med ”Code of conduct”, vilket ar ”Code of conduct” koder inom foretaget dar
anstallda styrs mot en viss typ av attityd som hjalper till att forma kulturen. Det &r viktigt vid
kulturell styrning att kulturen genomsyrar hela organisationen for att undvika subkulturer som
arbetar mot varandra och mot foretagets bésta. For att bibehalla en stark kultur &r det viktigt
att vara konsekvent med “Tone at the top”, etik och moral ska vara lika uppifran och ner i
organisationen for att vara trovardig. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Tight kontroll definieras som bra kontroll och uppnds nar sannolikheten & hog att
organisationens mal uppnds eller nar det ar lag sannolikhet att stora oférdelaktiga
overraskningar uppstar. Riskerna ar darmed laga och det rader hog grad av sékerhet att de
anstallda agerar till organisationens fordel.
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Chefer anvander sig ofta av en eller flera styrningsmodeller i kombination for att uppna tight
kontroll, de kan fungera som komplement genom att Overlappa varandra. En organisation
uppnar en tight resultatstyrning da malen ar valdefinierade och matbara samt att det 6nskade
resultatet &r kant hos medarbetarna. Det &r viktigt att chefer ar inforstddda med
organisationens sanna mal for att en tight resultatkontroll ska vara uppnabar. Dessutom maste
malen kommuniceras ut pa ett bra och tydligt sétt, de anstallda ska vara val insatta och ha en
tydlig forstaelse for vad de forvantas gora. Forstaelsen uppnas genom att alla berérda enheter
inom organisationen har tillgang till samma information och &r inférstadda med de dnskvarda
prestationerna och malen. Likt resultatstyrning uppstar tight handlingsstyrning genom att
handlingarnas definition stdammer dverens med 6nskvart resultat samt att de &r specifika och
val kommunicerade. | en tight social styrning som ligger pa individniva Gverlappar ofta
organisationens mal med de anstélldas personliga mal. Genom bel6ningar och bestraffningar
till de anstallda efter prestation sa uppnar organisationen en hogre effektivitet. (Merchant &
Van der Stede, 2012)

3.2 Management Control system as a Package
Trots att de olika styrningsmodellerna i teorin beskrivs separat, sa ar control system, vidare

bendmnt MCS, i praktiken en kombination av en eller flera styrningsmodeller. “Dessa system,
regler, rutiner, varderingar och andra aktiviteter ledningen infért for att anstéllas beteende
bor kallas ekonomistyrning”. (Malmi & Brown, 2008) Studeras dessa system individuellt kan
det paverka organisationens slutsatser pa ett annat satt &n om man hade studerat systemen
tillsammans. Genom att inkludera flera styrningsmodeller skapas en bredare forstaelse av
MCS som ett paket, MCP, det kan underlatta utvecklingen av béttre teorier och hur man
utvecklar kontroller for att uppna organisationens mal. Man maste man skapa forstaelse for
helheten i ett MCP, och hur de individuella systemen fungerar i kombination. MCP &r ett stort
system och svart att studera empiriskt eftersom det utgor en hog grad av komplexitet. (Malmi
& Brown, 2008). Syftet med MCP ér att illustrera att organisationer kan tillampa flera olika
kontroller och styrsystem samtidigt for att anpassa handlingar till organisationens mal. Paketet
bygger pa verktyg, system och metoder som chefer kan anvéanda for att styra medarbetares
beteenden till vad som ligger i organisationens intresse. De individuella systemen har ofta
anvants vid olika tidpunkter och for olika andamal och anvéander vi alla systemen som ett
paket far vi en bredare och mer inramande styrmodell, se figur 3:5. (Malmi & Brown, 2008)
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Figur 3:5 MCP (Malmi & Brown, 2008)

MCP éar uppdelat i fem grupper, nedan beskrivs var och en.

Kulturella kontroller

Organisationskultur kan definieras som "Den uppsattning av varderingar, évertygelser och
sociala normer som tenderar att delas av dess medlemmar och i sin tur paverkar deras tankar
och handlingar”. Den kultur som existerar inom en organisation kan ibland ligga utom
chefers kontroll, dock utgors inte det av ett sémre styrsystem nar det anvénds for att reglera
beteenden. Inom gruppen kultur finns tre delar, vardebaserad kontroll, symbolbaserad kontroll
och klankontroll och beskrivs nedan. (Malmi & Brown, 2008) Vérderingar bygger i artikeln
pa Simons (1995) resonemang kring "Belief systems”. Karnvardena i organisationen kan
kopplas ihop med organisationens strategi. "Det uttryckliga uppsattning organisatoriska
definitioner som chefer formellt kommunicerar ut for att ge grundlaggande varderingar,
andamal och inriktning for organisationen." (Malmi & Brown, 2008) Vidare grundar sig
symbolbaserad kontroll pa hur organisationen byggt upp det visuella, gallande byggnader,
kontor, kladkoder och hur man eventuellt utvecklat en viss typ av kultur inom organisationen.
Klaner bestar av subkulturer, mikrokulturer eller individuella grupper inom organisationen.
(Malmi & Brown, 2008) Klankontroll beskrivs dven pa samma sétt och menar att manniskor
ofta vill definiera sig sjélva och tillhéra en grupp baserat pa till exempel pa organisatoriska
enheter och divisioner dar man har gemensamma varderingar och satt att utfora handlingar pa
(Merchant & Van der Stede, 2012).

Planering

Planering ar en form av kontroll i férhand som bygger pa att mojliggéra samordning mellan
individens och organisationens mal. Det handlar inte endast om att satta upp mal, utan de
anstdllda ska aven styras for att malen ska bli uppnabara, man styr med andra ord de
anstdlldas beteenden. Planeringen delas in i tva grupper, langsiktiga planer och
handlingsplaner. Langsiktig planering har en mer strategisk inriktning av mal och prestationer
pa langre sikt. Handlingsplaner handlar daremot om att lagga fram en taktisk plan 6ver de mal
som ska uppnas under en tolvmanadersperiod. (Malmi & Brown, 2008) Planering och
budgetering tillsammans utg6r en resultatstyrning, planering kan dock goras utan att referera
till finansiella mal till skillnad fran budgetering (Merchant & Van der Stede, 2012).
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Inom strategisk planering kan chefer styra anstélldas handlingar och beteenden genom olika
projekt i form av operationell planering. Planeringen behandlas som ett separat system i MCP,
och det ar viktigt att halla isar planering fran framtida aktiviteter och processer som syftar till
att bygga upp anstalldas ataganden. (Malmi & Brown, 2008)

Cybernetiska kontroller

Ar ett informationssystem som anvinds for att uppticka oonskade avvikelser i form av
beteenden och aktiviteter som strider mot vad som ligger i organisationens basta intresse
(Malmi & Brown, 2008). En definition av cybernetisk kontroll &r "Genom cybernetiska,
menar vi en process dar en aterkoppling representeras med hjélp av standarder for att méata
prestanda, jamfora denna prestation till standarder, aterkoppling av information om
o0nskade varianser i systemet och modifiera beteenden™ (Green and Welch, 1988).

Inom cybernetiska kontroller har fyra olika delar identifierats. Den forsta delen ar budgetering
som &r en central del och en grund for MCS i de flesta organisationer. Det beror pa att den har
en formaga att utgora en omfattande plan som tjanar manga syften och kan anvéandas for bade
trendanalys och prognoser. Ytterligare en del utgors av finansiella styrmatt som anvands for
att halla anstallda ansvariga for specifika finansiella matt som kan vara relaterade till
budgeteringsprocessen. Vidare blir den tredje delen icke finansiella matt allt viktigare i
organisationer, de kan anvandas for att hantera de brister som finns i de finansiella matten och
identifiera orsaker till prestationer. Den sista delen bestar av bade finansiella och icke
finansiella styrmatt och kallas for hybridsystem. Ett hybridsystem som under lang tid har
anvants ar Management by objectives (MBO), men som idag domineras idag av balanserade
styrkort (BSC). (Malmi & Brown, 2008) Ett BSC ger mdjlighet att ge vidare perspektiv
genom att man kollar pad kundperspektiv, processperspektiv, utvecklingsperspektiv,
humanperspektivet och inte enbart det finansiella perspektivet. Vidare menar de att de olika
perspektiven ska stodja varandra och skapar en balans mellan kort och lang sikt, det skall
aven finnas kopplingar mellan strategier och mal. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Beldning och kompensation

Beloningssystem syftar till att motivera och 6ka prestationerna hos en individ eller en grupp i
en organisation. Det i sin tur bidrar till att mal och prestationer 6verlappar med vad som ligger
I organisationens basta intresse. (Malmi & Brown, 2008) Den vanligaste formen av beloning
ar 16neférhojning och bonusar, men kan dven vara av icke-monetar karaktér. De monetéra kan
bestd av 16n och bonus och de icke monetdra kan utgoras av befordringar, makt och
sjalvstandighet. Beldningssystem kan delas upp som positiva och negativa, dar positiva
beldningar syftar till saker som medarbetare uppskattar. Vidare kan negativa bel6ningar
betraktas som bestraffningar om inte malen uppnatts, och syftar till saker som individen inte
uppskattar, till exempel degradering, offentlig fornedring och avsaknad av l6nedkning.
(Merchant & Van der Stede, 2012)

Administrativa kontroller

Administrativa kontroller beskrivs som direkta styrsystem som innefattar organisering av
individer och grupper. De gor anstallda ansvariga for sitt beteende genom att specificera hur
arbetsuppgifter ska utforas vilket &ven inkluderar Gvervakning av dessa beteenden.
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Administrativa kontroller delas upp i tre grupper. Den forsta delen utgor riktlinjer och rutiner
och anvands for att pa ett byrakratiskt satt hantera de processer och beteenden som finns i en
organisation. De innefattar standardrutiner och praxis samt regler och policys. (Malmi &
Brown, 2008) | handlingsstyrning spelar riktlinjer och rutiner en stor roll. Exempel pa dessa
ar Dbeteendeméssiga begransningar, granskning fore handling och ansvar for de egna
handlingarna. (Merchant & Van der Stede, 2012) Vidare behandlar styrningsstrukturen i
organisationer styrningen och hur den &r sammansatt samt beskriver hur samordningen ser ut
bade vertikalt och horisontellt. Strukturen innefattar formalitet, aktualitet och ansvar inom
organisationen. Organisationsdesignen ar den sista gruppen och ger en 6verblick 6ver hur
organisationen ser ut, dess struktur och syftar till att uppmuntra vissa typer av kontakter och
relationer. En organisation kan genom att anvanda organisationsstruktur specialisering och
kontroll framja och minska skillnader i beteende samt Oka forutsdgbarheten. (Malmi &
Brown, 2008)

3.3 Hallbarhet

Det finns globala utmaningar med hallbar utveckling, men genom att titta pa det pa ett
affarsmassigt satt kan foretag identifiera strategier och metoder som bidrar till en hallbar véarld
och samtidigt skapar varde for intressenter. Idag finns ingen ekonomistyrning som helt
exkluderar hallbarhet. (Hart & Milstein, 2003) | en hallbar global ekonomi ska flera aspekter
kombineras; den langsiktiga I6nsamheten, det etiska beteendet, social rattvisa och miljonyttan
och det ar vid implementering av hallbarhet viktigt att inkludera alla fyra aspekter
(globalreporting.org). Det blir allt viktigare for foretag att visa sin ekonomiska, miljoméssiga
och sociala paverkan for att forbattra och bibehalla goda relationer till sina intressenter da
hallbarhet ar en hogaktuell fraga i dagens affarssammanhang. Det har lett till att ramverk
utvecklats for att féretag skall kunna kommunicera hallbarhetsfragor externt pa ett tydligt satt.
(Westermark, 2013)

GRI &r en ledande organisation inom amnet hallbar utveckling. Den framjar anvandandet av
hallbarhetsredovisning som ett satt for foretag att bli mer hallbara och bidra till en mer hallbar
utveckling. Principerna syftar till att hjalpa organisationer att styra mot ett mer hallbart
foretagande. Tillampar ett foretag dessa principer och uppfyller kraven kan de certifieras i sex
olika nivaer, fran C till A+ dar A+ ar det hogsta. (globalreporting.org) EMAS é&r en opartisk
miljorevisionsordning och ett miljoledningssystem som EU skapat for att en organisation ska
skapa trovardighet. EMAS bidrar till ett konkurrenskraftigt globalt varumérke och skapar
varde for intressenter da det visar att organisationen tar hansyn till miljon. EMAS bygger pa
ISO 14001, som ar en miljostandard, dock ar EMAS mer utférlig. (emas.se)

3.3.1CSR

Det finns for tillfallet ingen universal definition av begreppet CSR och meningarna ar idag
delade. Det finns flera olika synsatt av vad CSR innebar. Vissa anser att CSR innebar
foretagets juridiska ansvar ur en legal synvinkel. Vissa andra pastar att CSR kan beskrivas
som foretagets ansvar till samhallet och innebdr att foretaget har ett ansvar i de lander dar
foretaget verkar.
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Samhallsansvaret innebdr inte framst det juridiska ansvaret utan syftar istéllet till vad
foretaget berattigas att géra som en god samhéllsmedborgare ur en etisk synvinkel. (Gariga &
Melé, 2004) En vanligt forekommande definition av CSR, kommer fran Commission of the
European Communities (2011) "Foretagens ansvar for sin paverkan pa samhallet". For att
uppna sitt sociala ansvarstagande maste da foretaget "ha en process for att integrera sociala,
miljomassiga, etiska manskliga réattigheter och konsumentfragor i sin verksamhet och
karnstrategi i ndra samarbete med sina intressenter” (europe.eu). World Business Council for
sustainable development definierar socialt ansvarstagande som "CSR &r det fortsatta
engagemang med foretag for att bidra till ekonomisk utveckling genom att samtidigt forbattra
livskvaliteten for de anstallda och deras familjer samt av samhéllet och samhallet i stort"
(wbcsd.org). Manga ser arbete med CSR synonymt med valgorenhetsarbete och andra
forknippar det med att foretaget har en social medvetenhet. Arbetar ett féretag aktivt med
socialt ansvarstagande kan det &ven skapa legitimitet och palitlighet hos foretagets
intressenter och kan fungera som en informationskélla for dessa. (Gariga & Melé, 2004)
Exempel pa CSR aktiviteter ar anti-korruption, miljo, hélsa & sakerhet samt “Code of
conduct” (Welford ET AR., 2007).

CSR kan vara problematiskt da foretaget tvingas att stallning till olika behov, det ar komplext
da manga aspekter vags in i etiken. Olika synsatt finns i olika omraden dar foretaget verkar,
och det ar da svart att bemota de olika krav och 6nskemal som kan uppsta. (Westermark,
2013) Det kan vara svart att mata socialt ansvarstagande eftersom det finns manga olika
definitioner pa CSR (Durden, 2007). Det kan ocksa vara svart att skapa CSR index, man bor
darfor vara kritisk till att mata insatser for CSR (Gjglberg, 2009). Idag finns endast en
begrénsad hénsyn till socialt ansvarstagande hos foretag géllande hur det anpassas till en
organisations ekonomistyrning (Durden, 2007).

FN global compact bestar av tio principer som &r uppdelade i fyra grupper; manskliga
rattigheter, arbets- och anstallningsforhallanden samt miljé och anti-korruption. Principerna
lanserades i juli 2010 och har till syfte att skapa en grund for implementering av policys for
hallbart foretagande. Organizaton for Economic Co-operation and Development (OECD) har
arbetat fram riktlinjer for ett socialt ansvarstagande hos multinationella féretag. | korthet kan
OECD:s riktlinjer sammanfattas till att féretagen som tillampar riktlinjerna ska respektera
manskliga rattigheter, bidra till en hallbar utveckling samt medarbetarnas utveckling.
(regeringen.se)

3.3.2 Triple bottom line, TBL

"Ett hallbart foretagande ar det som bidrar till en hallbar utveckling genom att samtidigt
leverera ekonomiska, sociala och miljoméssiga fordelar-en sa kallad triple bottom line" (Hart
& Milstein, 2003).

TBL bestar av tre delar, ”méanniska, I6nsamhet och miljo” och fungerar som en lank mellan
finansiell redovisning och hallbarhetsredovisning. Den behandlar inte endast den ekonomiska
tillvaxten, utan aven miljomaéssig hallbarhet och social hallbarhet.
(sustainableperspectives.sebgroup.com)
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De tre delarna ska integrera med varandra, och ju mer de Overlappar varandra, desto mer
hallbar &r organisationen, se figur 3:6. Det intraffar nar organisationen lagger lika stor vikt vid
alla tre delarna (Westermark, 2013). Enligt intressentteorin skall féretag inte bara ta hansyn
till de finansiella faktorerna, utan dven vava in de sociala och miljomassiga aspekterna for att
sla samman alla berdrda parters intressen (sustainableperspectives.sebgroup.com).

Economic Sustainability

Economic
Growth

Corporate
Sustainability

Environmental Community and
Protection Equity

Environmental Sustainability Social Sustainability

Figur 3:6 Triple Bottom Line (hotsitepetrobras.com)

3.4 Implementering av hallbarhet

Det finns problem som foretag kan stota pa vid implementering, flera forskare anser att malet
for socialt ansvarstagande ofta ar en fasad eller en forbéattring av foretagsbilden snarare dn en
onskan att vara ansvarig. Vidare sdger han att "Det verkar som om socialt ansvar uppfattades
huvudsakligen som en extern bildfaktor och &r mera delaktiga i foretagets &agare snarare an
en intern faktor i avseende att paverka sjélva affarsverksamheten™. (Durden, 2007) Det finns
aven utmaningar gallande integration av hallbarhet i stora, komplexa vinstdrivande foretags
beslutsfattande. En strategisk hallbarhetsmodell for den dagliga verksamheten som beskriver
hur chefer kan anvanda sig av konkreta aktiviteter for att forbattra bade Ionsamhet och
hallbarhet i en organisation finns da utvecklad. Vidare bor processen for hallbarhetsstrategier
innefatta identifiering och forsiktig matning av nyckeltal for de olika resurserna och
processerna. (Epstein, 2010)

Det finns en paradox vid implementering av hallbarhet i den operationella verksamheten och i
investeringsbeslutsfattandet mellan de sociala, miljoméssiga och finansiella malen. Malen och
behoven i de tre faktorerna ar pa kort sikt ofta motstridiga, dven om de pa lang sikt gynnar
varandra och organisationen och skapar win-win situationer. Manga finansiella matt ar ofta
kortsiktiga medan manga sociala prestationer ofta méats pa lang sikt. De ar ofta immateriella
och svara att kvantifiera samt att processen for socialt arbete &r lang. For att
implementationen ska vara framgangsrik kravs en grundtro pa att "vi gor det ratta, och det ar
bra  for  verksamheten”. Genom att  organisationskulturen  genomsyras av
hallbarhetsvéarderingar kan medarbetaren motiveras till hallbara beslut. Vidare kan
organisationen forstarka den hallbara kulturen genom att rekrytera nya anstallda med passion
och ett engagemang i hallbarhet, vilket i slutandan leder till ett hallbart foretagande. (Epstein,
2010)
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Vid implementering av hallbara styrmatt internt i ekonomistyrningen i en organisation finns
det nagra grundlaggande problem som uppstar. Det forsta problemet som uppstar &r att man
maste avgora om det ar ett verktyg for implementering av en hallbarhetsstrategi eller en
formulering. Det andra problemet som maste beaktas & om man ska behandla
hallbarhetsatgarder som en enda enhet, eller om man ska separera det i kategorierna
miljomassig, social och ekonomisk hallbarhet. Detta skulle kunna bestdmmas genom en
formulering av strategi i organisationen. En tredje aspekt som maste diskuteras ar om arbetet
med hallbarhet behandlas av en enda enhet eller om det fordelas ut pa foretagsledare. Det
galler att balansera hallbarhetsmalen med de finansiella malen for att minska risken for att de
strategiska hallbarhetsmalen blir en separat del av verksamheten. (Gates & Germain, 2010)
Ett informellt tillvagagangssatt gallande CSR bidrar med konflikter for chefer nar det galler
att uppna de sociala malen da de ofta inte aterspeglas i det formella styrsystemet (Durden,
2007).

Foretag kan med hjalp av hallbara balanserade styrkort kan dversatta verbalt formulerade
strategier till operativa termer. De kan ses som verktyg for strategisk styrning dar flera olika
perspektiv behandlas, det finansiella perspektivet och aven miljéfaktorn i form av sociala och
miljomaéssiga aspekter. Genom dessa perspektiv skapar man lankar mellan olika enheter inom
organisationen. Med hjalp av det hallbara balanserade styrkortet ska det effektivisera den
miljomaéssiga och finansiella tillvaxten. Styrkortet anses som ett starkt och bra verktyg for
implementering av hallbarhet i ekonomistyrningen. (Figge m.fl., 2002)
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Kapitel 4: Foretagspresentation

| detta kapitel beskrivs SKF som organisation och hur de arbetar med hallbarhet. Syftet med
det ar att underlatta forstaelsen av studien for lasaren och ge forkunskaper infor fortsatt
lasning.

4.1 SKF

SKF grundades ar 1907, och redan 1920 hade SKF etablerat sig vérlden over. Idag finns SKF
pa 140 platser i varlden med tillverkning i 28 av dem och forsaljning bedrivs i 130 lander.
SKF verkar inom flertalet industrier, till exempel flyg, vindkraft, metall och fordonsindustrin.
(Annual report SKF, 2012) Nedan visas nettoforséljningen under 2012 geografiskt och
uppdelat pa respektive industri.

Cars
Eastern and
Europe light
trucks

Industrial
distributio

Asia /Pacific Aerospace

Railway
Off-highway

Trucks
Vehicle

Middle East SM eafrlgta

and Africa Special General
industrial indust
Latin America North equipment Energy i#deuas?"y e
America
Figur 4:1 Nettoférsaljning 2012 Figur 4:2 Nettoforsaljning 2012
(Annual report, 2012) (Annual report, 2012)

SKF erbjuder teknisk kunskap och kompentens inom fem omraden for att skapa kompletta
sortiment av produkter, I6sningar och tjanster. SKF vill med dessa 0ka prestandan och minska
totalkostnaden. De fem omradena ar lager och lagerenheter, tatningar, mekatronik, service
och smorjsystem. (Annual report SKF, 2012) Det finns tre stycken omraden inom SKF som
hanterar hela livscykeln for produkten, se figur 4:3. ’SKFs verksamhet &r organiserad i tre
affarsomraden: Strategic Industries, Regional Sales and Service, och Automotive. Darutéver
finns sju koncernstabsenheter: Group Finance and Corporate Development, Group
Technology Development, Group Legal and Sustainability, Group People and Business
Excellence, Group Purchasing, Group Communications and Government Relations samt
Group Business Transformation.” (skf.com)

Energy sourcing

i“

Suppliers Transportation Manufacturing Transportation Customer End-of-use

Figur 4:3: Produktlivscykeln (Power point *’SKF Sustainability’”)
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Business Excellence &r ett pagaende kvalitets och effektiviseringsarbete i syfte att bygga och
forbéattra foretagskulturen som har ambitionen att involvera alla medarbetare. Kulturen bygger
pa fem grundprinciper; standardiserat arbete, ratt fran mig, vi bryr oss, vérde for kunden och
standig forbattring, se figur 4:4. For medarbetarna finns dven ett miljo-, hélsa- och
sdkerhetssystem som ska sékerstalla miljo-, hélsa- och sékerhetsstandarder for de anstéllda
aven kallat EHS. (Annual report SKF, 2012)
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Figur 4:4 Foretagskulturen (investors.skf.com)

SKF har ett stort TBL fokus i sitt hallbarhetsarbete fran strategi till handling, de vill fa med
alla tre aspekter av hallbarhet; de miljomassiga, sociala och ekonomiska. SKF ar GRI
certifierade med A+, som innebér att de uppfyller GRI-kraven mycket val. (Annual report
SKF, 2012)

4.2 SKF-Care

SKF Care ar ett samlingsnamn for SKFs arbete med att implementera héllbarhet i hela
organisationen. SKF Care kan delas in i fyra delar; verksamhet, miljo, medarbetare och
samhaélle, se figur 4:5. For att skapa langsiktigt varde i organisationen ar malet att inforliva
alla fyra delar i strategin och verksamheten. SKF foéljer ett antal internationella erkanda
externa principer och riktlinjer som syftar till att utveckla arbetsmetoder som ar hallbara och
etiska. FN:s Global Compact-initiative som SKF deltar i bestar av principer gallande
maénskliga réattigheter, arbetsratt, miljo och anti-korruption. SKF féljer aven riktlinjer i OECD
som syftar till att skapa samarbete industriella lander emellan, de stédjer &ven internationella
handelskammaren. (Annual report SKF, 2012)
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Figur 4:5 SKF Care (Annual report, 2012)

4.2.1 Business Care

Verksamhetsdelen av SKF Care syftar till att genom etiska standarder ge varde for
aktiedgarna i form av avkastning samt att leverera starka finansiella resultat, fokus ligger har
pa kunden. For att forsakra sig om att SKFs leverantorer foljer de etiska riktlinjer, miljo och
sakerhetspolicys som SKF star for anvander sig koncernen av ett antal strategier och verktyg
for att garantera att inkOpsprocessen och leverantdrskedjan verkar ansvarsfullt. Vidare
anvander sig SKF av en sa kallad anti-trust policy for att motverka bedragerier och anti-
korruption i alla afféarsrelationer. (Annual report SKF, 2012)

4.2.2 Environmental Care

Miljoomsorgen handlar om att minska miljoeffekterna fran bade den egna verksamheten och
leverantorernas verksamhet. Koncernen arbetar kontinuerligt med miljoatgarder under
produkternas livscykel och vérdekedja, till exempel val av material, energiférbrukning,
driftshantering samt atervinning. SKF har en klimatstrategi som syftar till att minska
miljopaverkan i form av utslapp vid till exempel transporter och tillverkning. SKF arbetar
med att styra de faktorer som paverkar miljon i verksamheten som exempelvis
kemikalieanvandning, atervinning och vattenforbrukning. (Annual report SKF, 2012)

4.2.3 BeyondZero
SKF BeyondZero ar ett arbete for minska miljopaverkan i hela produktlivscykeln, strategin
bestar av tva delar;
- Minska den negativa miljopaverkan fran SKFs verksamheter
- Att starka den positiva miljopaverkan genom innovativa tekniker, produkter och
tjanster som forbattrar kundernas miljoprestanda.” (skf.com)

Produkter och tjanster som SKF erbjuder och som utgér miljémassiga fordelar &r en del av

den sa kallade BeyondZero portféljen, den ska hjalpa koncernen att mata de miljofordelar
som SKFs lgsningar genererar. (Annual report SKF, 2012)
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4.2.4 Employee Care

Fokuserar pa medarbetaromsorg och syftar till en sdker och bra arbetsmiljo samt
medarbetarens hélsa och utbildning. SKF har utvecklat etiska riktlinjer som publicerades 2002
och innefattar foretagets ansvar gentemot alla intressenter, dessa riktlinjer skall appliceras
enhetligt i alla verksamheter 6ver hela varlden. Employee Care &r det senaste tillskottet i SKF
Care. Fenomenet fanns innan men det var inte férrdn 2012 som man bdrjade jobba aktivt med
personalfragor pa en global niva. For att kontrollera att de etiska riktlinjerna foljs har man
skapat en rutin for “whistle-blowing” dar medarbetare konfidentiellt kan rapportera
handlingar som inte dverensstammer med SKFs riktlinjer. SKF &r sedan 2005 certifierade
enligt ett arbetsmiljoledningssystem som innefattar kontroller for sakerhet pa arbetsplatsen.
Analyser sker varje ar i syfte att forbattra arbetsmiljon for de anstéllda pa SKF, det gors med
hjalp av enkatundersokningar. SKF far da en bild av effekterna av det arbete som utfors pa
omradet. (Annual report SKF, 2012)

4.2.5 Community Care

Samhallsomsorg syftar till att generera en positiv social utveckling inom det geografiska
omrade som koncernen verkar i. SKF driver idag 6ver 200 projekt dar medarbetare engagerat
sig i sociala aktiviteter och atgarder. Engagemanget visar pa motivationen hos medarbetarna
for att bidra till en positiv utveckling i samhéllet. Exempel pa sociala aktiviteter som SKF ar
engagerade i &r att de ar huvudsponsor for fotbollsturneringen Gothia Cup, volontérarbete i
Venezuela och tradplantering i Kina. (Annual report SKF, 2012) SKF har sedan 2006 en
social policy som ’végleder och hjalper de lokala ledningarna i hur de bast involverar SKF i
givande projekt som gynnar samhallet och dess invanare” (skf.com).
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Kapitel 5: Empiri

| foljande kapitel presenteras studiens empiriska material som framtagits med hjalp av
personliga intervjuer. Kapitlet &ar uppdelat i sex delar som alla belyser SKF:s
hallbarhetsarbete. De fem forsta delarna beskriver SKF Care och avslutas med en sjétte del
som behandlar miljo, halsa och sakerhet pa arbetsplatsen.

| detta kapitel redovisas de atta forfattningshavares yttranden om héllbarhetsarbete och
ekonomistyrning pa SKF. Respondenterna kommer att benamnas vid férnamn och citeras i
I6pande text utefter vad som framkommit under intervjuerna.

5.1 SKF Care
Nedan foljer en sammanstallning av vad respondenterna sade om SKF Care. SKF Care ar

numera SKFs satt att definiera begreppet hallbarhet menar Magnus Rosén. Nuvarande VD
beskriver foretaget utifran SKF Care och anvander det som en illustration for vilka SKF ar
séger Inger Ericsson. Nar konceptet SKF Care startade var det enligt SimTee formaliserat,
redan under 1990 talet startade SKF sitt miljoarbete i form av certifieringar. Under 2000 talet
blev sedan den finansiella halsan och sakerheten allt viktigare och pa grund av Brundtland
rapporten blev hallbarhet mer och mer uppmarksammat menar hon. Efter det borjade enligt
SimTee SKF sitt arbete med att definiera begreppet hallbarhet och vad det egentligen betyder
for dem samt hur det kan kommuniceras ut. ”En ~awareness” kampanj om hallbarhet gjordes
i SKF for ett antal ar sedan da det var mer ett tryck pa att dessa fragor skulle diskuteras i
enheterna. Nu finns inget sadant tryck, utan diskussioner skall ske pa egen vilja och skall inte
tvingas fram™ (Magnus Rosén). For SKF &r det viktigt att ligga steget fore utifran ett
miljoperspektiv, man tror att det i framtiden kommer att vara ett starkt forséljningsargument
inom vissa branscher och till vissa kunder menar Magnus Rosén. SKF ville enligt SimTee ta
hand om sin I6nsamhet da det ger hallbara affarer och de ville bli medvetna om sin
miljopaverkan. De ville ta hand om sina medarbetare sa att de ar lojala till foretaget och sékra
pa jobbet sager hon. Jonas séager att de aven ville visa sitt ansvar mot samhéllet eftersom det
ar det som kommer representera var framtida generation, kunder och arbetskraft. Att ha en
balans mellan de fyra byggstenarna i SKF Care anses enligt SimTee som de viktigaste for
ytterligare 100 ars Gverlevnad for SKF. Under 2005 bérjade enligt Jonas hallbarhetsdelen i
arsredovisningen ta form i syfte att kommunicera med investerare. Hallbarhetsarbetet brots
darefter ner i sma projekt, ”BeyondZero” ar exempel pa detta och innefattar kommunikation,
traning och resursbildning menar han.

SimTee sdger att SKF Care som koncept hanteras av SKFs hallbarhetsteam och det &r deras
uppgift att halla samman SKF Care bilden. Hallbarhetsteamet arbetar mycket néra de andra
anstallda da man vill att hallbarhet ska vara en del av SKFs sitt att arbeta tillagger hon. De
vill fa det till att hallbarhet ska genomsyra alla delar av organisationen, Jonas séager att for en
bredare integrering har SKF skapat tvarorganisatoriska organ och kommittéer. Representanter
for alla enheter finns enligt UIf med i ledningsgrupper for att flytta in hallbarhetsfragorna i
beslutsfattandet. UIf menar aven att alla enheter ska jobba pa samma satt men att det
fortfarande ar lang vag kvar. Att se till att hallbarhet genomsyrar beslutsfattandet, strategierna
och den dagliga verksamheten.
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’Det samsta man kan gora tror jag, det ar att ha 20 ars mal, som man ser nu ligger valdigt
mycket i klimatdiskussionerna. Till exempel att &r 2050 da ska vi ha blivit fossilfria, ja da
behover vi inte gor nagot forran ar 2049. Man maste ju i sa fall ha ett antal valdigt tydliga
delmal som man jobbar mot och félja upp dem, fér annars sa kommer det inte att handa
nagonting™ (UIf Andersson). Ibland far man enligt Daniel driva hallbarhet som nagot vid
sidan om for att nagot ska handa i borjan, men sa fort som mojligt sa ska man borja jobba sa
att det blir en integrerad del av rapporteringen menar han. Tidigare har hallbarhetsfragorna
legat vid sidan av affaren och endast anvénts i den operativa verksamheten, idag ligger
kunskapen narmare beslutsfattaren och kan pa ett effektivare sétt finnas med i hela affaren
fran beslut till fardig produkt anser han. Hade hallbarhetsarbetet varit lyckat hade det i
dagslaget inte funnits nagot hallbarhetsteam séger SimTee. Vidare menar hon att den perfekta
framtiden hade varit om alla medarbetare drev sitt eget SKF Care. Vi maste sakra att om vi
byter VD, vilket ju hander for eller senare, att inte fragorna forsvinner utan att de ar sa starkt
forankrade i organisationen att dom &r en naturlig del av SKF sa att dom lever kvar och att vi
hela tiden fortsatter forbattra oss oavsett vad vi har for VD (UIf Andersson). Ambitionen
enligt UIf &r att det ska integreras i verksamheten och vara en central punkt dér de anstéllda
kanner att hallbarhet &r nagot som de tror pa, och som passar in i deras verksamhet. ”’Det ar
viktigt att hitta medel som gor det mer kopplat till enheten eller den enskilda individen, det
maste komma till en punkt dar en handling som &ar negativt for hallbarhetsfragorna blir en
direkt konsekvens for mig och mitt foretag istallet for att vara nagot langt bort som man
haller ifran sig” (Daniel Taube).

5.2 Business Care

Hé&r sammanfattas vad respondenterna sade om verksamhetsomsorgen. Business Care handlar
enligt Anders om att SKF ska tjana pengar, men de ska gora det pa ett hallbart satt. Business
Care hjélper enligt Jonas till att bygga upp varumarket och det lokala samhallet. Inom denna
del har den anstdllda stor handlingsfrinet inom en viss ram, inom den ramen finns
vardegrunder, symboler och &ven hur man rapporterar, det vill sdga, det ar
organisationsstrukturen som skapar vad man far och inte far gora fortsatter han.

’Det kanske borjar i kulturen att man pratar om den och sen sa ratt fort sa satter man ju in
gransomraden, hygienfaktorer, policys vad som &r okej att gora. Ska det sen verkligen fa hel
effekt da maste det in har. Man kan komma en bit pa att ha en subjektiv ledare som har ndgon
sorts trovardighet som driver konceptet (Henric Widén). Det finns bade lokala och centralt
bestamda riktlinjer och policys, manga ofta kopplade till varandra sager Jonas. Vilket dven
kan leda till risker, de kanske fungerar i teorin men inte i praktiken pa grund av motstridighet.
Vidare namner Jonas att det kan vara en idé att skapa synergier for olika policys och
instruktioner. Verksamhetsetik ar en aspekt av hallbarhetsarbetet Business Care och bygger pa
kulturen i foretaget och en 6ppenhet i organisationen, folk ska enligt Anders vaga ifragasatta
och de ska veta att cheferna lyssnar pa dem. | detta arbete ingar utbildning, policys och
manualer. Jonas menar att all utbildning bor ha ett gemensamt budskap sa att policys inte
krockar med varandra i praktiken. Vidare menar Jonas att manga policys och instruktioner
endast finns pa intranatet och inte ar val kommunicerade ut i organisationen.
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UIf menar att det fortfarande finns enheter inom SKF som inte & medvetna om
hallbarhetsdimensionen och strategin eftersom att det traditionellt satt varit en fraga for de
fysiska enheterna som jobbar med tillverkning. Det &r enligt UIf den enskilda enheten som agt
problemet och det tar tid att flytta in fragorna i kontorsbaserade verksamheter, det kommer
inte lika naturligt dar. SKF jobbar enligt Magnus med “Learning by doing”, det &r en stor
koncern och manga fragor ar komplexa med valdigt mycket folk involverade. Manga
dimensioner maste belysas for att kunna fatta ett beslut, beslutsprocessen blir enligt UIf trog
och man far acceptera att det tar tid.

Kulturen i SKF beskrivs som att de &r en familj som tar hand om varandra, det har dock bade
for- och nackdelar sager Anders. Det &r alltid skont att bli omhéandertagen men svart att agera
mot nagon som gjort nagot fel menar han. SKF har fyra vardeord och de ar ”Handlingsfrihet,
samarbete, etik och 6ppenhet”, och ett arbete SKF har med att kommunicera ut det &r i sin
”Code of conduct” fortséatter han. Den fungerar som en bibel for medarbetarna, dar riktlinjer
och policys finns beskrivna. Den skall inte vara beroende av i vilket land du jobbar hur starkt
den paverkar dig, utan gor du ett brott mot policyn, sa ska det i princip ha samma
konsekvenser oavsett vart du befinner dig, Anders arbetar med att inféra en global process for
det. Det kan enligt Anders finnas svarigheter med att fa personalen att anamma denna ju
langre fran Sverige man kommer da den bygger pa ett vasterlandskt koncept, olika tankar kan
finnas om vad som ar etiskt och inte. Affarsetiken har under de senaste aren enligt Anders fatt
mer uppmarksamhet, vilka gavor man far ge till kunder, att de ska ta affarer pa grund av att de
levererar bra produkter och I6sningar och inte for att de lamnar gavor till inkoparna, idag
finns dock inga matinstrument for detta. Det finns enligt Jonas en svarighet i att fa in icke
finansiell data i styrmatt, men utveckling av bra KPler pagar for den sociala biten. ldag styrs
enligt Inger SKF mycket pa lIonsamhet, enheterna far vid lonsamhetsmatningar i
organisationen inte betalt forran kunden fatt produkterna, alla enheter likstélls vid summering
och det ger enligt Inger en transparens i organisationen. SKF arbetar valdigt decentraliserat
men borjar ga mot att bli mer centraliserat vilket minskar transparensen menar hon. Ett annat
styrmatt menar Inger ar att enheterna inte bara ansvarar for sin resultatrakning, de ansvarar
aven for sin operativa del av balansrakningen och internranta anvands for att halla nere
balansomslutningen. Andra styrmatt som anvands enligt Inger ar Total Value Added och det
finns dven manga finansiella KPler. Nu gor SKF ett krafttag med internstyrning dar man
kollar pd hur man styr med KPler idag och vilka KPler man ska styra pa fran koncernen och
ner i organisationen tillagger hon.

Alla enheter fightas om resurserna menar Anders, alla vill ha pengar till sina aktiviteter darfor
ar det svart att utbilda personalen i den man de 6nskar da utbildningspaket kostar. SKF Care
ar en kulturfrdga man maste jobba med, Anders forslag till att fora ut etiken i organisationen
ar genom workshops och dagliga diskussioner. ’Man kan inte sétta in i system att fa en
séljare att inte muta en kund, man maste fa honom att kénna i sitt hjarta att det den gor ar
ratt, det ar svarare an miljoarbetet men det gar langsamt at det hallet. Det skall vara chefer
som skapar engagemang hos sina anstallda, inte experter utifran” (Anders Hedbrandh). SKF
maste ta hansyn till lagkrav och externa standarder, men grundpelaren maste anda grundas i
foretaget, foretagets garningar och arbetsséatt menar Jonas.
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Det finns en risk for att organisationen urvattnas om man gar for langt ifran det sager han. Det
ar viktigt for SKF att undersoka vilka delar som ar bast att jobba med och vad som é&r relevant
for SKFs intressenter fortsatter han. Cheferna skall aven enligt Anders sjélva agera etiskt, det
skall vara nagot som han vill ha pa sin avdelning och ses som nagot langsiktigt att
organisationen skall gora bra resultat utan genvégar. Diskussioner och kommunikation skall
enligt honom ske regelbundet i bade dagliga och problemlésningsmoten och ligga till grund
for vidare arbete.

Bonussystem ar nagot som inte diskuterats i nulaget men vid en eventuell anvandning menar
Anders att man aven maste beakta processen till att ta sig till det 6nskade resultatet. Han tror
aven att det kraver valdigt mycket av de anstéllda att de ofta maste betala och fa lagre 16n for
att bli etiska. Han menar att man ska bel6nas om man agerar etiskt eftersom det kan drabba en
ekonomiskt. Anders sager att for att vara ett foretag i framkant sa ser SKF pa det som en
investering och ser mojligheterna istallet for kostnaderna, det maste dock finnas en business,
en forsaljning och aterbaring till aktiedgare. Inger menar att det fortfarande idag tas beslut pa
SKF dér miljon inte prioriteras. UIf menar da att ett tydligt avvagande dnda ska ha gjorts och
ett aktivt beslut ska tagits. ’Men det ar val ocksa dar som svarigheten ligger i att fa det att
balansera just for att man ska skapa ekonomisk tillvaxt samtidigt som man ska verka
hallbart™ (Jonas André).

Framforallt handlar det om att skapa nagon gemensam bild 6ver, vad vill vi astadkomma?
Som inte borjar vid malen och inte borjar vid KPler utan snarare med vérdet.” (Daniel
Taube). Motivation skapas i hjartat menar Daniel, det skall kdnnas meningsfullt, efter man
kollat pa nyttan kan man skapa KPler och riktlinjer. ”’Jag tror att om man hittar KPler som vi
tror pa, som vi sedan kan kommunicera 6ver 20 ar, da har vi kommit nagon stans, de har
hallbara KPlerna ar jatte viktiga for var fortsatta tillvaxt, det &r det som kommer att
attrahera langsiktiga investerare.” (Jonas André) SKF tror enligt Anders att det ar viktigt for
anstallda att jobba i en organisation som ar erkant duktiga pa etik, vilket skapar ett bra externt
anseende och det skapar stolthet.

5.3 Environmental Care

H&r sammanfattas vad de intervjuade sade om miljoomsorgen. SKF arbetar enligt UIf mycket
med miljésidan av hallbarhetsarbetet av mer fysisk karaktiar &n den sociala delen, de ar
miljocertifierade och har en klimatstrategi som innefattar bade miljo och arbetsmiljomal. Det
finns i SKF enligt Inger manga héga interna miljokrav. SKF anvénder sig enligt Jonas av
benchmarking for att titta externt pa miljon i form av klimatpaverkan for att sedan se vilket
ansvar SKF har och vad SKF kan gora internt for att minska sin miljopaverkan. Inger namner
att SKF sander ut visuella signaler att de arbetar hallbart pa flera olika sétt. De har bland annat
satt upp solceller pa tak ute i vérlden for att signalera att de arbetar med gron el séger hon. De
har &ven enligt Jonas tagit fram en gron miljo byggnadsstandard som kallas ”lead”, det &r en
extern standard som SKF adopterat for byggnad av nya fabriker och anldggningar. De har
aven enligt Jonas utvecklat en egen standard for att fa ner energi- och vattenforbrukning och
optimera det fysiska arbetsklimatet i fabrikerna. Anders héavdar att miljon ar sa pass kulturellt
betingad, att manga kanner for detta i hjartat.
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Processer finns for tillfallet pa plats, och de anstallda kan verkligen kanna att det gér nytta for
miljon menar han. Under 1990-talet och tidigt 2000-tal kunde man se en mycket stor 6kning
av miljoméssig medvetenhet sager SimTee, det beskrivs som en resa. Nar SKF bdrjade med
hallbarhetsredovisning var det endast ett fatal foretag som gjorde detsamma, nu finns det
enligt SimTee nastan inget stort foretag som inte har det. Manga som tanker pa hallbarhet
tanker framst pa miljosidan for att det var dar det borjade menar Anders. Det ar en utmaning
enligt honom for SKF att fa folk att se att det ar mer an miljoé och det &r olika engagemang pa
alla delarna av hallbarhet.

Magnus tror inte pa "top down” processer gallande hallbarhetsfragor, utan menar att det
handlar om att fora en standig dialog om hur processerna ska formas i praktiken inom olika
funktioner och pa olika geografiska platser. Det innebar till exempel att en person som jobbar
med produktutveckling inte bara ska prioritera laga kostnader och hur det ska presenteras for
kunden nér en produkt tas fram och produceras sager han. Vikt ska d&ven laggas vid
materialanvéndning och vilka miljoeffekter produkten har och hur den senare kan plockas isér
och atervinnas nar den ar forbrukad fortsatter han. Man vill enligt honom tillhandahalla nya
perspektiv utan att styra for mycket i hur arbetet ska ga till, det ar ndgot som medarbetarna
sjalva maste komma fram till, da fungerar det bast. Den ena delen i BeyondZero handlar
enligt Magnus om att minska miljopaverkan fran verksamheten, det gors i fabrikerna dar SKF
minskar utslapp och energiférbrukning, men hjalper ocksa leverantorerna bakat i vardekedjan
att minska sin paverkan. Dar pratar SKF om minskade negativa miljopaverkan. Den andra
delen i BeyondZero som handlar om att 6ka den positiva miljopaverkan goérs genom att
erbjuda produkter och tjanster som hjalper kunden att minska sin miljopaverkan séager
Magnus. FOr att kunna administrera BeyondZero portféljen menar Magnus att SKF har satt
upp riktlinjer, policys, metoder och styrinstrument. For att en produkt eller tjanst ska platsa i
portféljen maste enligt Magnus den tillhandahalla en signifikant miljonytta jamfort med en
definierad referenslésning.

SKEF tittar pa produkter som presterar battre an andra I6sningar pa marknaden sager Magnus.
De sorterar ut vilka produkter som ger miljonytta enligt de definierade styrinstrumenten och
miljobedomningar gors utifran en livscykellogik, de tittar de pa produktens hela livscykel fran
ramaterial till tillverkning, anvandning och “end of life” fortsatter han. SKF har enligt
Magnus satt upp en styrningsstruktur som de kallar "BeyondZero portfolio board”, det &r en
grupp av personer som traffas regelbundet och som fattar beslut om vilka produkter och
tjanster som far inga givet faststallda kriterier. Det finns enligt honom ocksa nagot de kallar
"aterbesok”, det innebér att man kan ge feedback att det finns en potential for en produkt eller
tjanst men att den maste utvecklas. SKF har enligt Inger kommunicerat ett mal for
BeyondZero portfdljen som innefattar att forséljningen utav produkter och tjanster i portféljen
ska uppga till 10 miljarder ar 2016, en fyrdubbling fran 2011 enligt Magnus. Han sager att det
i praktiska termer kommer vara valdigt svart att fa allt att platsa, det racker inte att produkten
ar battre, utan det maste vara en signifikant forbattring. SKF gor en detaljerad miljo KPI-
berdkning, de berdknar till vilken utstrackning man undviker véxthusgasutslapp for portféljen
enligt Magnus.
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Forsaljning foljs aven upp och de tar fram ett specifikt marknadsforingsmaterial det &r den
strukturen som de har byggt centralt, sen har de dven tredje parts granskning sager han.
Vidare sager han att SKF dven har en extern revisor som granskar arbetet och det resultat som
kommuniceras, inklusive en arlig uppfoljning for att beakta forandringar. Processen anser
Magnus &ar byggd enligt ”Learning by doing” vilket gjort att arbetet utkristalliserats
successivt, det innebér att inga central policys implementerades fran borjan utan det ar nagot
som arbetats fram under tid och i praktiken tillsammans i organisationen. Magnus sager att de
har en liten central styrgrupp som ska se till att alla foljer gemensamma processer och att det
marknadsfors i befintliga kanaler. For att uppna att hallbarhet integreras i organisationen
kravs det enligt honom véldigt mycket dialog, samtal och ifragasattande.

SKF har ett antal KPler for sin portfélj enligt Magnus. De som redovisas externt i
arsrapporten visar pengar och miljopaverkan i form av véaxthusgasutslapp i CO, ekvivalenter.
Han séger att KPlerna f6ljs upp, raknas pa och redovisas. Det finns inga beloningssystem som
ar direkt kopplade till KPlerna, men det ar mycket diskussioner som pagar och Magnus anser
att det hade varit fantastiskt att inforliva nagot sadant. Beloningssystemet skulle enligt
Magnus hjéalpa SKF att na mal men det maste kannas relevant for kollegorna som sitter med
fragorna. Henric vill ha majlighet att mata specifikt hur mycket forsaljning i BeyondZero
portfoljen varje saljare har haft och bygga ett individuellt och gruppbaserat bonus- och
budgetsystem kring detta.

5.4 Employee Care

H&r sammanfattas vad de intervjuade sade om medarbetaromsorgen. Employee Care
positionen &ar valdigt ny, den startade i augusti 2013 och det finns darfor véldigt mycket som
inte ar faststallt om man jamfor med andra omraden, det finns dock visioner menar SimTee.
Det fanns Employee Care innan, men inte i en lika strukturerad form som man nu forsoker
skapa. Employee Care handlar om medarbetarnas rattigheter, rétten till en saker arbetsplats
och &ven manskliga réttigheter och ar ofta associerad med "Code of conduct” menar hon.
Enligt Jonas handlar det om att skapa en attraktiv miljo, bade for att behalla befintliga
anstallda, men &ven for att locka potentiella anstéllda. Det finns enligt Anders ett
introduktionsprogram for nyanstéllda dar man oversiktligt gar igenom vad som galler, det kan
vara allt fran arbetsmiljo till "Code of conduct”. SKF haller enligt Anders pa med att utveckla
en ny, tydligare form av arbetsklimatanalys, dar de anstallda far svara pa fragor om hur de
upplever sitt team, SKF i stort, varderingar samt hur samarbetet fungerar. De anstélldas
forvantningar, stress, sakerhet, mojlighet till utveckling, samarbete och valmaende kommer
att beaktas. Efter 18 manader kan man dra slutsatser av arbetet sager han. Svaren i form av
aggregerade grafer kommer till teamet, och de ska tillsammans ga igenom svaren och se vad
som behdver goras, vad man kan forbattra och sa vidare fortsatter han. Tanken med analysen
ar inte att man benchmarkar med andra team da det inte handlar om att jamféra sig menar
Anders.

SKF Employee Care hanterar enligt SimTee dven vdlmaende hos de anstillda och nér det

kommer till manskliga rattigheter kollar SKF pa hur det paverkar samhallet, vad SKF gor och
inte gor och hur det paverkar de anstallda.
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Anstélldas valmaende och rattigheter ar ett langsiktigt mal i SKF inom Employee Care, och
det finns for tillfallet inga styrmatt for detta, men SimTee ser det som ett mal. SKF bedriver
traning, intern kommunikation pa hemsidan och har intervjuer med VD:n och andra personer
som belyser Employee Care i olika enheter sa som HR och revision for att skapa medvetenhet
sdger hon. Inger sager att man via intranatet kan ha kontakt med VD:n, dér all information
fran honom laggs ut pa en och samma plats. SimTee menar att det ar stora enheter i
organisationen och medvetenheten &r ett forsta steg pa vagen for att successivt lata
kommunikationen véxa in i organisationen inom alla omraden.

Den mest grundlaggande delen av att vara en anstalld i SKF menar SimTee ar réttigheterna att
vara en anstalld. En central del i detta arbete ar enligt SimTee SKFs ”Code of conduct” som
ar ett kortsiktigt mal, den inkluderar &ven valmaende hos medarbetaren. Det &r viktigt med
”Code of conduct” trdning, den anstéllda ska vara medveten om sina réttigheter och
skyldigheter sager hon. Hur de skall tranas och kommuniceras maste planeras in, och hur SKF
ska fa sina chefer att prata om det med sina anstéllda. Langsiktigare mal ar valmaende i form
av hdlsa, arbetssituation, och méjligheter till andra uppgifter och andra kulturer fortsatter hon.
SimTee séager att det sker parallellt med de kortsiktiga malen som gors mer steg for steg. Det
finns enligt henne inget beldningssystem kopplat till Code of conduct”, det & nu en
skyldighet att folja den och gor man inte det far man inte jobba kvar. Hon menar att ett
beldningssystem for miljon eller I6nsamheten hade fungerat battre.

Utbildningsresurser och finansiella resurser ar nagot Employee Care behdver for att kunna
implementera styrmatt sager SimTee. Hon sdger dven att hon vill inférliva KPler i den
dagliga verksamheten, inkludera KPler i prestationsmatt, de flesta HR KPler &r icke-
finansiella, till exempel arbetsklimatanalysen. Hon menar att SKF skulle behova ett styrmatt
dar man kombinerar finansiella och icke-finansiella styrmatt som nu &r separerade i syfte att
kunna se korrelationer med lonsamheten och skapa broar hur de relaterar till varandra.
SimTee menar att hade SKF drivit Employee Care fran ett externt hallbarhetsteam hade man
aldrig forstatt HR-spraket, hur det fungerar och utmaningarna de stoter pa. Employee Care
skall vara en del av HR:s balanserade styrkort séger hon. D&r SKF ar idag med de manskliga
rattigheterna, var de under 90-talet med miljéaspekten menar SimTee. Det &r enligt henne
mycket jobb kvar med medvetenheten hos de anstallda, och for att kunna integrera det i den
dagliga verksamheten och forstaelsen varfor manskliga rattigheter ar viktiga nar man bedriver
affarsverksamhet.

Det ar battre att vara dverens an att vara ratt” (Daniel Taube). Det handlar enligt honom
om att kompromissa for att fa mer resultat, det &r en balans mellan att vad man maste krava
och i vad man maste stotta och samarbeta. Inger menar att det handlar om hur man
kommunicerar och genomfor forandringar i organisationen, i tuffa tider blir Employee Care
extra viktigt. Svarigheten i en stor koncern med manga led ar att fa alla att kanna sig
informerade i alla stunder sé&ger Inger. SimTee menar att det & en resa mer &n en
slutdestination.
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5.5 Community Care

H&r sammanfattas vad respondenterna sade om samhéllsomsorgen. Det finns enligt Jonas
instruktioner for hur man ska bedriva samhallsengagemang och utféra valgorenhetsprojekt for
att minska risken att man gar for langt och inte gér nagot som &r relevant fér SKF, som inte
gynnar SKFs relationer och det lokala samhéllet. Grunden ligger enligt honom i att personalen
ar engagerad och far arbetstid till att arbeta for det lokala samhallet. Jonas tror dock att det ger
mer nytta for den enskilda anstallde an for samhaéllet i stort. Inger menar att det blir véldigt
lokalt och inte bedrivs s mycket uppifran, men maéjligheter for att driva samhallsengagemang
finns och det ifragasatts inte av ledningen. SKFs satt att visa att man tycker att
samhéllsengagemang ar en bra sak ar att de lagger ut projekten pa intranatet for att motivera
andra sdger hon. Korruption ar enligt Anders en valdigt avgorande faktor for hur bra ett
samhalle mar, och ar samhallet for korrupt sa gar det inte att atgarda samhéllsproblemen. Han
menar att SKF inte arbetar mot korruption for att det ska ses som en valgérenhet, utan snarare
for att de anstallda inte ska vilja delta i det da det anses som omoraliskt. SKF har enligt
SimTee bel6ningar nar en anstilld gjort ndgot som &r bra for samhallet och miljon. De
beldnas enligt henne inte finansiellt for detta utan att exempelvis deras artikel laggs upp pa
intranatet, dar hela organisationen kan se det vilket skapar stolthet och engagemang. Gor man
nagot for samhéllet finns det aven ett pris som heter "SKF excellence award” som man kan
vinna séger hon.

5.6 Environment, Health & Security

Har sammanfattas vad de intervjuade sade om miljon, halsan och sékerheten pa arbetsplatsen.
En stor del av miljodelen i EHS ar enligt UIf kopplad till BeyondZero. Rapportering och
kommunikation av EHS arbetet &r viktigt menar han, det ar ocksa att se till att fa feedback och
uppgifter om nyckeltal. Mycket av jobbet forutom att sékerstéalla verksamheten ligger enligt
UIf i att folja upp, sékerstélla och koordinera. Det &r enligt honom i de olika affarsenheterna
ansvaret att se till att fabrikerna agerar i enlighet med lagar och koncernkrav ligger, de arbetar
i enheterna pa ett strukturerat och proaktivt satt. Under nasta ar kommer enligt Daniel ett nytt
matetal att inféras som kallas for “unsafe conditions” som inneb&r att man ska arbeta
proaktivt for att forebygga olyckor pa arbetsplatsen. Lyckas man vara olycksfri under en
period, kan man fa ett diplom och det fungerar som en drivkraft till att forhindra olyckor séger
han. Det ar enligt Daniel ifragasatt huruvida man ska anvanda sig av bel6ningssystem for
noll olyckor” och man har nu forbjudit finansiell kompensering eftersom det kan leda till att
rapportering av olyckor uteblir, da ett tillfalle for forbattring missas. EHS ska fungera som en
supportfunktion menar UIf dar eget initiativ varderas hogt och dar man coachar fram fragorna.
Det finns dock enligt honom en balansgang mellan coachning och att faktiskt bestamma, da
risken for att flyta ivag at fel hall ar storre vid coachning. Det kan ju vara lite frustrerande
da kan man ju tycka, att vi aldrig kommer att na fram, pa nagot satt sa ar det ju sa att malen
flyttas snabbare an vad organisationen ror sig manga ganger.” (UIf Andersson). Det &r enligt
UIf inte en sjalvklarhet att jobba med miljofragorna, och det ar en langre resa an att arbeta pa
arbetsmiljosidan. Idag utférs mycket av miljoarbetet av specialistfunktioner ute i fabrikerna
och det finns idag inga former for hur miljofragorna naturligt ska lyftas in i produktionen
sdger han.
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Kapitel 6: Analys

| detta kapitel kommer det empiriska materialet att analyseras med utgangspunkt i var
teoretiska referensram och foretagspresentation. Analysen ligger till grund for att kunna
besvara problemformuleringen och uppfylla studiens syfte. Kapitlet ar uppdelat i fem delar
som bygger pa Malmi & Browns MCP. Den forsta delen beskriver de kulturella kontrollerna
som féljs av planering. Vidare analyseras de cybernetiska kontrollerna och beléning och
kompensation. Slutligen analyseras de administrativa kontrollerna.

Genom att studera styrsystemen tillsammans kan SKF skapa en bredare forstaelse som kan
hjalpa till att utveckla béattre teorier och kontrollmekanismer for att uppna organisationens
hallbarhetsmal, detta i enlighet med Malmi & Browns (2008) teorier. Studeras de individuellt
kan daremot slutsatserna se annorlunda ut. Ett foretag kan uppna tight kontroll genom att
kombinera flera styrmodeller som 6verlappar varandra (Merchant & Van der Stede, 2012),
SKF kan da minska riskerna och chansen att de anstallda agerar enligt organisationens mal
Okar. Tabell 6:1 nedan illustrerar vilka delar i Malmi & Browns (2008) MCP respektive
respondent har pratat om. Vi har aven delat upp svaren i miljémassiga, sociala och finansiella
delar. SKF har ett starkt uttalat TBL fokus, och stravar efter att alla tre delarna ska vara lika
viktiga fran strategi till handling i alla affarsomraden och produktlivscykler (skf.com). Varje
respondent har fatt ett nummer, fran ett till atta. Ett kryss i tabellen for en respondent visar
vilka delar respektive respondent uttalat sig om i MCP samt om det var ur en miljémassig,
social eller ekonomisk aspekt. Vidare kommer figuren fungera som ett verktyg i analysen for
att fortydliga vilka delar som belysts mer eller mindre av respondenterna. Vi kan se att alla
delarna inte prioriteras fullt lika mycket av de olika respondenterna, men att vi anda fatt en
overgripande bild av alla delar tack vare var variation av respondenter. Kulturen &r
exempelvis nagot som genomsyrar alla delar av organisationen och som alla respondenter
kommer i kontakt med medan viss andra kategorier visar pa en storre spridning.

Miljomassiga Sociala Finansiella

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 81 2 3 4 5 6 7 8
Kulturella kontroller 1. Anders
Klaner X X X X X X X 2. SimTee
Symboler X X X X 3. Henric
Varderingar X XoX X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 4. Inger
Administrativa kontroller 5. Jonas
Policys & processer X X X X X X X X X X X[ X X X X X X X 6. Magnus
Styrningsstruktur X X X X X X X X X X X X X X X X 7. UIf
Organisationsstruktur X X X Xl X X Xl X X X X 8. Daniel
Planering
Langsiktig planering X X X X X X X X X X X X X X X
Handlingsplanering X X X X X X X X X
Cybernetiska kontroller
Budgetar X X X X X X X X
Finansiella styrmatt X X X X X X X X X X X X X
Icke finansiella styrmatt X X X X X X X[ X X X X X X X X X X X X
Hybridsystem X X X X X X X X X
Beléning & kompensation X X X X X X X X X X[ X X X X X X X

Tabell 6:1 Sammanstéllning av empirin. Har redovisas inom vilken del av MCP som
respektive respondent pratat om samt ur vilken TBL aspekt. (egentillverkad)
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6.1 Kulturella kontroller

6.1.1 Varderingar

Styrningen &r antingen formaliserad eller att organisationen styrs av kulturella
kontrollmekanismer (Baliga & Jaeger, 1984). SKF daremot kombinerar bada och kulturen ar
en viktig pelare i hallbarhetsarbetet. Hallbarhetsfragor maste finnas som en grundtro hos
medarbetaren for att hallbarhet skall vara mojligt och framgangsrikt. P4 sa satt kommer
organisationsstrukturen att genomsyras av hallbarhetsfragor vilket i sin tur leder till att
motivationen att fatta hallbara beslut starks. (Epstein, 2010) SKF ar ett traditionellt foretag
och kulturen i organisationen anses vara stark. Det kan finnas en svarighet i att forandra
kulturen i en s& pass stor och traditionell organisation eftersom tidigare vérderingar och
normer ar djupt forankrade och kan bidra med konflikter och motstridigheter. Vi kan se i
figuren att alla respondenter kommer i kontakt med foretagskulturen, men inom olika
omraden och med olika TBL fokus. Vérderingarna ar den del under kulturella kontroller som
alla respondenterna belyst under intervjuerna. SKF arbetar enligt Anders mycket med etiska
fragor och ger de anstéllda friheterna att arbeta och leva upp till sin potential. De vill ha stor
grad av samarbete lander emellan da de ar sa pass globala. Genom en gemensam Kkultur
skapas motivation och forstaelse for strategiska handlingar som organisationen anvander sig
av (Simons, 1995). Daremot bor man beakta att férandring kan medféra subkulturer som kan
leda till passivitet och manipulation (Merchant & Van der Stede, 2012).

For att kunna implementera hallbarhet i sin organisation anser Magnus inte att det ska komma
fran nagot centralt hall dar de anstéllda blir tillsagda vad strategin ar och hur de ska jobba mot
den. Han menar att intentionen med hallbarhet ska formedlas for att sedan diskuteras och
reflekteras med medarbetaren varfor det ar viktigt och vad den innebér fér var och en. Det &r
viktigt att vara konsekvent med "Tone at the top”, det skall vara lika uppifran och ner i
organisationen. Pa sa vis blir foretagets varderingar mer trovardiga. (Merchant & Van der
Stede, 2012) Perspektiven ska komma frdn den anstallde sjalv och dennes egna
grundlaggande vérderingar, nagot som de flesta respondenterna talar om ur alla delar i TBL,
se figur 6:1. Det uppnas i workshops, diskussioner, dialoger och i ett 6ppet klimat. Det styrks
I resonemanget kring att det skall finnas en grundtro hos de anstallda att de gor det ratta och
att det &r bra for verksamheten (Epstein, 2010). | en tight social styrning Gverlappar ofta den
anstalldas personliga mal med organisationens (Merchant & Van der Stede, 2012). Detta
menar respondenterna att SKF stravar efter. Manga ar inledningsvis skeptiska nar det kommer
till miljofragor och det &r viktigt att man skapar trovéardighet hos medarbetarna, ramarna och
handlingsfriheten far inte vara for stor da risken dven blir storre for tolkningsfel. Det maste
finnas en viss typ av handlingsstyrning. Enligt Magnus far dock inte styrningen vara sa pass
detaljerad sa att kreativiteten hos den anstdllde hdmmas, samma resonemang aterfinns i
"Levers of control” om ”Boundary systems”. Det dr en balansgang och en alltfor tight
handlingsstyrning far inte ta 6ver. Den sociala styrningen utgar istallet ifran att den anstallda
styrs av vad som é&r ratt och fel och utifran det motiveras av att gora ett bra jobb som gynnar
organisationen. (Simons, 1995)
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Det skall finnas en 6nskan att agera genom socialt ansvarstagande vilket kan skapa problem
om endast arbetet gors for att visa upp en fin fasad for att forbattra féretagsbilden (Durden,
2007). Ett hallbarhetsarbete kan skapa legitimitet och palitlighet hos foretagets intressenter
(Gariga & Melé, 2004). Enligt Daniel skall daremot hallbarhetsarbetet kannas ratt i hjértat och
inte endast vara en fasad, det kan jamfdéras med teorin om social styrning dar anstéllda styrs
av vad som &r ratt och fel och blir tillfredsstdllda av att gora ett bra jobb som gynnar
organisationen (Merchant & Van der Stede, 2012). Dock maste krafttag ske for att forandring
och forbattring skall ske. BeyondZero har fatt ett enormt fokus tack vare forséljningsmal och
pa sa satt blivit mer och mer omtalat och diskuterat, Magnus tror att det ar for att
medarbetarna kanner att det &r viktigt. Risken ar stor att budskap fastnar pd vagen nar nya
koncept eller strategier skall ut i en organisation. | och med att det ofta gar fran chef till chef
ner i organisationen finns risken att informationen filtreras och omtolkas, eller inte fors vidare
alls. Det finns &ven svarigheter for hoga chefer att fa bra kunskap ute i verksamheten da det
filtreras pa mellancheferna hela tiden. Henric menar att SKF forséker att tanka lite annorlunda
an att ga via befintliga hierarkier.

6.1.2 Klaner

Klaner var som vi kan se i figur 6:1 inte lika omdiskuterat som vérderingarna, men vi kan
anda se att spridningen mellan de tre TBL delarna var jamn. Det handlar om att lyfta in
hallbarhetsfragorna i folks verklighet menar UIf. Kanner anstéllda att foretaget vardesatter
deras prestationer och lyssnar pa idéer kommer det att bidra till att de flesta anstéllda tar mer
eget initiativ och ansvar. Det kommer alltid att finnas manniskor som gor saker av fri vilja
och med engagemang, sen kommer det alltid finnas ndgra som inte gor det. Den kulturella
styrningen ar viktig for att undvika att skadliga subkulturer skapas (Merchant & Van der
Stede, 2012). Det galler for att fa med alla i SKF att ha en personligt engagerad chef som ar
driven i hallbarhetsfragorna, hallbarhet skall in i alla delarna och bli en del av
foretagskulturen. Genom klaner kan malinkongruens elimineras (Ouchi, 1979). Varje person
som tanker om och ansluter sig till de gemensamma varderingarna ar ett steg narmare ett
hallbart féretagande och samhalle. Méanniskor vill ofta tillhora en grupp i form av till exempel
divisioner med gemensamma varderingar (Merchant & Van der Stede, 2012). Det ar svart for
anstallda att ta till sig hallbarhetsfragorna da de inte ar nara kopplade till handlingar, det ar
viktigt att ha en langsiktig forstaelse. Det ar enligt Daniel viktigt att hitta medel som kopplar
hallbarhetsfragan till enheten eller den enskilda individen for att det ska fa en direkt effekt.
Arbetsmiljofragor ligger idag narmare hjartat hos den enskilde individen an vad miljofragorna
och samhallsfragorna gér och den anstéllde lattare kan engagera sig da en direkt konsekvens
av handlande kan harledas.

6.1.3 Symboler

Symboler var inte nagot som diskuterades med respondenterna pa ett djupare plan under vara
intervjuer. Symboler framgick framforallt under intervjun med Inger och Jonas, se figur 6:1.
Respondenterna menar att SKF signalerar att de arbetar hallbart genom att ta fram en
byggnadsstandard for fabriker och anlaggningar samt att de satt upp solceller och arbetar med
gron el. Vidare har de utvecklat en standard for energi och vattenférbrukning. Genom att
signalera hallbarhet pd detta satt kan organisationen bidra med ett "gront tank” for hela
verksamheten.
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6.2 Planering

6.2.1 Langsiktig planering

Vi kan i figur 6:1 utlasa de finansiella och miljomassiga omradena berérdes mer under vara
intervjuer an de sociala nar det kommer till langsiktig planering. Detta kan bero pa att
BeyondZero berdrdes under de flesta intervjuer. Planeringen behandlas som ett separat system
i MCP, och det ar viktigt att halla isar langsiktig planering fran handlingsplanering (Malmi &
Brown, 2008). De olika perspektiven ska dock stddja varandra och skapa en balans mellan
kort och lang sikt, det maste finnas samband mellan mal och strategier (Merchant & Van der
Stede, 2012). Det &r nagot som SKF enligt respondenterna stravar att uppna, men de har en
lang bit kvar inom den sociala delen. Det kan vara en forklaring till varfor inte fler talade om
social langsiktig planering, se figur 6:1. SKF har ett langsiktigt mal att ga till 10 miljarder i
forséljning av BeyondZero portfoljen fram till 2016, det anses enligt Inger som ett valdigt
ambitiost mal. Inom Employee Care finns manga langsiktiga mal i termer av den anstélldes
rattigheter, att fa den anstéllde att ma bra, forbattra bade halsa och arbetssituationen, ge dem
en mojlighet till olika arbetsuppgifter och en chans till utveckling. Chefer satter upp mal som
ar kopplade till det balanserade styrkortet dar de sedan bryts ner pa de anstéllda utifran
gemensamma Gverenskommelser. Hallbarhet & en mer langsiktig fraga jamfort med de
traditionella finansiella malen, det finns darfor en svarighet att fa de anstallda att arbeta mot
sa pass langsiktiga mal och vara engagerade. UIf anser att det finns risker med att ha alltfor
langsiktiga mal, som manga av de miljoméassiga malen ar, da det latt blir sa att de anstallda
blir passiva fram till det att mal-aret narmar sig och det kan da vara for sent. Det maste vid
stora langsiktiga mal enligt UIf finnas valdigt tydliga delmal som man jobbar med under hela
perioden, annars kommer det inte handa nagonting.

6.2.2 Handlingsplanering

| figur 6:1 kan vi se att manga av vara respondenter pratar om handlingsplanering ur ett
finansiellt perspektiv. Det miljémassiga och sociala fick har inte lika stort fokus. Det ar
viktigt att alla tre delar i TBL blir lika viktiga och att inte en blir mer dominerande, idag ar
dock den finansiella delen mer framtradande och manga beslut tas framst med hansyn till de
finansiella aspekterna. Nar det kommer till det langsiktiga forséaljningsmalet inom
BeyondZero finns en ambition av SKF att bryta ner det, dela upp det och skapa kortsiktiga
mal for varje enskild individ. Malen kan se olika ut for olika individer beroende pa dennes
forutsattningar. Detta kan styrks av en studie dar handlingsplanering dven handlar om att styra
de anstalldas beteenden for att malen skall kunna uppnas (Merchant & Van der Stede, 2012).
Det handlar alltsa inte heller i SKF endast om att satta upp mal menar Jonas. | SKF anvands
enligt respondenterna ett kontrollsystem dar uppféljningsméten och handlingsplaner halls for
att uppmuntra de anstéllda som kan liknas vid teorierna om interaktiva kontrollsystem
(Simons, 1995). Inom Employee Care maste arbetet mot den anstélldas rattigheter och
valbefinnande ske successivt steg for steg. SKF arbetar enligt respondenterna parallellt med
bade de kortsiktiga och de langsiktiga malen. Det storsta fokus for tillfallet inom Employee
Care handlar om den anstélldes medvetenhet, dennes grundldaggande réttigheter och vad den
anstallde kan férvénta sig.
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Det géller enligt SimTee att kommunicera ut SKFs ”Code of conduct” till de anstéllda samt
att utbilda och informera dem om deras réttigheter och skyldigheter.

6.3 Cybernetiska kontroller

Vid implementering av hallbarhetsfragor i den operationella verksamheten och
investeringsbeslut finns en motsagelse mellan de sociala, miljoméassiga och finansiella malen
vilket var tydligt under intervjuerna. Detta var tydligt under intervjuerna da de flesta pratade
om de finansiella delarna, tatt foljt av de miljoméssiga. De sociala delarna fick daremot inte
lika stort fokus, se figur 6:1. De olika delarna i TBL kan pa kort sikt strida mot varandra, men
kan pa lang sikt skapa win-win situationer. Manga finansiella matt &r kortsiktiga medan
sociala prestationer ofta ar av langsiktig karaktar da de &ar svara att kvantifiera och har en lang
arbetsprocess. (Epstein, 2010) Det kan vi exempelvis se i Employee Care. Det &r viktigt att ha
en balans mellan hallbarhetsmal och de traditionella finansiella malen fér att minska risken
for att hallbarhetsmalen blir en separat del och inte korrelerar med den 6vriga verksamheten
(Gates & Germain, 2010). Respondenterna menar att &ven SKF strévar efter det.

6.3.1 Budgetar

Chefer pa olika nivaer ska fatta beslut givet begransade resurser och givet en spridd
kravspecifikation ifran olika intressenter. Det ar inte alla som tycker att hallbarhet ar hogsta
prioritet och vill darfor inte anvanda sina resurser till det. Vi anser har att det aterigen blir en
kulturfraga dar forandringar i stora komplexa foretag gar langsamt och kan stota pd manga
motstridigheter innan man nar malet. Enligt Henric vill man inom SKF ha mdjlighet att méata
specifikt for varje saljare hur mycket forséljning denne har inom BeyondZero portféljen. Da
kan de stora budgetmalen brytas ner i mindre mal for olika séljare beroende pa de olika
individernas forutsattningar. Det finns redan system dar man kan undersoka
forsaljningsstatistiken kors och tvars, men det inkluderar inte hallbarhetsaspekten. Vad de
galler de sociala aspekterna i SKF som Employee Care och Community Care sa pagar enligt
respondenterna ett arbete med att sakerstélla en budget och hur man samlar rétt resurser for att
utveckla omradet. Det ar enligt Anders ett relativt nytt omrade och det galler att allokera ratt
finansiella resurser och ratt utbildningsbildningsresurser. Det kan forklara varfor endast en
respondent talade om budget med avseende pa de sociala aspekterna, se figur 6:1.

6.3.2 Finansiella styrmatt

Processen for hallbarhetsstrategier bor innefatta identifiering och forsiktig matning av
nyckeltal for de olika resurserna och processerna (Epstein, 2010). Verksamheten styrs véaldigt
mycket pa lénsamheten som &r deras absolut tydligaste drivkraft, den variabla I6nen bygger
pa vissa avdelningar pa de finansiella styrmatten. Darfor kan vi i figur 6:1 se att de flesta
respondenter pratar om de finansiella styrmatten ur finansiell synvinkel. De finansiella
styrmatten kommer fran corporateniva, det vill saga fran koncernen. SKF anvander mest
finansiella styrmatt enligt Inger, idag finns en méangd olika finansiella KPler. Eftersom SKF
enligt Henric vill ha mojlighet att utforma en budget for varje enskild anstéllds forsaljning
inom BeyondZero portféljen, kan dven styrmatt utvecklas. Att kunna mata hur mycket
koldioxid varje enskild individ sparat under en vald period, istéallet for att ga efter omsattning.
Henric tror att om det blir lika tydligt att mata hallbarhet som omsattning i SKF sa kommer
det fa en full effekt.
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Det ar manga parametrar som ska vagas mot varandra och det géller for SKF att hitta ratt typ
av KPI att mata enligt Jonas. Det dr da viktigt att man skapar kunskap och forstaelse kring vad
det 6nskade resultatet ar, varfor det ar viktigt och hur man skall na dit (Merchant & Van der
Stede, 2012). Kommunikation &r inom SKF en viktig del i arbetet enligt samtliga
respondenter.

6.3.3 Icke-finansiella styrmatt

Precis som SimTee namnde under intervjun &r de finansiella malen inte fullstandiga, darfor
blir det i enlighet med tidigare forskning viktigare med icke finansiella styrmatt (Malmi &
Brown, 2008). Med det menas att man enligt intressentteorin &ven skall vdva in de sociala och
miljomassiga aspekterna for att kunna skapa ett storre varde hos intressenter. Vidare talades
det mycket om de icke-finansiella styrmatten under intervjuerna, se figur 6:1, ur bade
finansiell och miljomassig synvinkel. Inte lika mycket fokus lades pa de sociala delarna,
vilket kan bero pa att man inte jobbat lika aktivt inom det omradet. De icke-finansiella
styrmatten styrs for tillfallet av affarsomradena. Just nu pagar en utveckling av
internstyrningen dér diskussioner kring vilka KPler som skall anvandas gors, och hur det skall
styras ner i organisationen. Det finns mycket kritik riktat mot méatning av CSR, vilket beror pa
att det finns manga olika definitioner av begreppet (Durden, 2007). Man maste dven vara
kritisk till matning av CSR da det ar svart att skapa ett tillforlitligt CSR index (Gjelberg,
2009). Vi anser att det kan vara svart att hantera arbetet med CSR eftersom det inte finns
nagon tydlig definition av vad det bor innefatta, darfor kan anstéllda ha olika uppfattningar
och darmed olika malsattningar gallande CSR. Ett arbete som pagar inom SKF &r att andra sa
att de icke finansiella styrmatten istallet bestams pa koncernniva precis som de finansiella och
pa sa satt ska ramla ner i organisationens alla delar menar Inger. Daniel menar att
framtagandet av de icke finansiella KPlerna bor borja vid att identifiera och skapa vérdet for
motverkandet av t.ex. arbetsolyckor. Han menar att de finansiella KPlerna behdvs for att satta
upp mal och folja upp dem, men att de inte &r drivande for organisationen. Det som verkligen
driver en organisation &r motivationen hos medarbetarna och att medarbetarna kanner att de
kan gora nagot meningsfullt givet att de har ratt kunskap. Det ar forst nar man hittat vardet
och identifierar det som man kan skapa icke finansiella KPler och mata vilken nytta de
genererar. Idag upplevs det som svart for enheter att integrera icke finansiell data i
balanserade styrkort, Det kan bero pa att icke finansiell rapportering ar relativt nytt och
outvecklat jamfort med den finansiella rapporteringen och bidrar inte med samma tyngd. Idag
finns inga riktlinjer for hur man ska rapportera eller vad man forvantas rapportera och folja
upp den finansiella rapporteringen, vilket paverkar den interna verksamheten. Det i sin tur
paverkar svarigheten med att integrera dem i balanserade styrkort, samt hur de ska rapporteras
internt och externt.

6.3.4 Hybridsystem

Under intervjuerna da vi talade om hybridsystem, fick den finansiella delen storst fokus fran
respondenterna, se figur 6:1. Vid matningar av styrmatt gar SKF mot att mata mer av det som
ar svart att mata enligt Daniel, de tittar inte bara pa det matbara utan dven pa externa faktorer
da beslutsfattare mer och mer involverar dessa faktorer. Det kan till exempel vara risker att en
leverantor inte uppfyller miljoprestandan. Daniel menar vidare att man borde utveckla och
forsta vardet av handlingarna innan man kan bérja med styrmatt.
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Att man forst forstar nyttan och varfor det ar viktigt for just en sjalv och vad man vill
astadkomma med sitt arbete med hallbarhet. Henric menar att SKF inte kan vanta med att
arbeta med hallbarhetsarbetet tills att de hittat en modell som fungerar for alla, de arbetar just
nu enligt ”Learning by doing” principen sager Magnus. Henric menar dock att de inte
kommer att nd alla forran det ar mer tydligt vad som forvantas av den anstallda. SKF onskar
enligt SimTee att skapa en bro mellan de finansiella och icke-finansiella styrmatten, for att se
hur de relaterar till varandra, for tillfallet blir de olika styrmatten behandlade separat. De
flesta styrmatten inom Employee Care ar idag icke-finansiella i form av resultat fran
arbetsklimatsanalysen, men ett system som dven véger in den finansiella aspekten saknas. Det
finns enligt SimTee i SKFs intresse att se om det finns en korrelation mellan till exempel den
anstalldes valmaende pa arbetsplatsen och organisationens I6nsamhet, aktiepris, produktivitet
och kostnader. Genom denna strategi kvarstar inte ett av problemen angdende huruvida man
ska behandla hallbarhetsatgarder som en enda enhet eller separera dessa (Gates & Germain,
2010). Onskan finns enligt SimTee i SKF att de skall behandlas tillsammans. Ju mer de
finansiella, miljomassiga och sociala aspekterna integrerar med varandra, desto hallbarare blir
organisationen (Westermark, 2013). Det finns ett intresse enligt SimTee att skapa ett
balanserat styrkort for SKF dar KPlerna inkluderas i prestationsmatningar. Styrkortet anses
som ett starkt och bra verktyg for implementering av hallbarhet i ekonomistyrningen (Figge
m.fl., 2002). Genom styrkortet kan SKF effektivisera den finansiella och miljoméssiga
tillvaxten med hjalp av att skapa broar mellan enheter inom organisationen menar SimTee.
Dock anser vi att man bor vara observant sa att alla delar i TBL behandlas lika mycket och
inte strider mot varandra. Aven om den finansiella delen for tillfallet ar den storsta drivkraften
och man maste lamna plats for de miljomassiga och sociala delarna, far man inte heller lata de
ta 6ver, det maste fortfarande finnas en business for att en vinstdrivande organisation skall
fortsatta att existera.

6.4 Beloning & kompensation

Beldningssystem ska bidra till en starkt motivation och 6kad prestation hos en individ eller en
grupp i en organisation (Malmi & Brown, 2008). Idag har SKF bonussystem som inte ar
baserade pa individprestationer, utan snarare pa gruppniva och baseras pa lénsamhet och
vinsten for enheten enligt Henric. Vi kan i figur 6:1 se att respondenterna talade mest om
beloningssystem ur ett finansiellt perspektiv. Tidigare fanns beléningssystem pa individniva
men har idag tagits bort, ndgot som ledde till diskussioner da medarbetarna kande att de inte
kunde paverka den variabla I6nen lika mycket langre. Inom saljenheten finns daremot ett
bonussystem utarbetat. SKF jobbar enligt Henric mycket med langsiktig relationsvard i
forsaljningsprocessen, vilket gor att den variabla l6neandelen blir mindre och den fasta 16nen
storre. Henric tycker att det ar synd att ingen individanpassad bonus finns da man pa sa satt
skulle kunna bedriva forbattringsarbeten, till exempel genom att basera den variabla l6nen pa
korrekt rapportering av bland annat kundbesdk. Han kallar det att ”piska med moroten” vilket
styrker teorin om att konsekvenser kommer att paverka anstalldas handlingar och pa sa satt
bidra med en hogre effektivitet och motivation (Merchant & Van der Stede, 2012). Vi stéller
oss dock fragan om beloningssystem endast ar positivt. Det finns inom SKF delade meningar
om bonussystem menar respondenterna. Inger anser att det ar viktigare med lagkansla och en
kénsla om att man har presterat tillsammans som sedan lett till nagot positivt for SKF.
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Vidare menar hon att det ar viktigare att medarbetare har roligt pa jobbet och att de har
respekt forvarandra samt att de har rattvist betalt for det arbete de utfor. Det finns vid
orattvisa beldningar en risk att de anstdllda andrar sitt beteende vilket kan skada
organisationen pa lang sikt (Ouchi, 1979). Dessutom far medarbetarna inom SKF ta del av
bonusen i mars aret darpa, nagot som gor det svart for individen att koppla bonusen till
prestationen menar Inger. Ett beloningssystem som ar mer direkt kopplat till prestationen, tror
Inger skulle ge mer effekt i den man man ska anvanda beléningssystem. Ingers resonemang
styrks av teorin om att en tydlig koppling mellan Onskat resultat och beléning skapar
motivation (Merchant & Van der Stede, 2012). Idag finns inga beldningssystem kopplade till
hallbarhets KPlerna, men det pagar manga diskussioner kring hur ett sadant skulle kunna se
ut.

6.5 Administrativa kontroller

Genom att organisationskulturen genomsyras av hallbarhetsvarderingar kan medarbetaren
motiveras till hallbara beslut (Epstein, 2010). Respondenterna belyser att de behover
administrativa kontroller och det ar nagot som diskuterades av samtliga respondenter under
intervjuerna, se figur 6:1. Vi kunde i styrningsstrukturen och organisationsstrukturen se ett
jamnt TBL fokus, alltsa diskuterades alla delarna. Att bara delegera arbetsuppgifter inom
hallbarhet kan enligt Magnus ge resultat men endast av kortvarig karaktar. Vill man ha
langvariga resultat maste man gora saker och ting pa ett robust sétt utan att ta genvagar och
beslutsprocesserna maste se likadana ut menar han. Det maste finnas en viss typ av
handlingsstyrning med regler och riktlinjer i enlighet med tidigare forskning (Merchant &
Van der Stede, 2012). Miljo handlar mycket om trovérdighet och manga ar skeptiska som
utgangspunkt, det ar darfor viktigt inte ta genvagar eller ha ett alltfor stort tolkningsutrymme.
Né&r det kommer till det sociala i SKF finns inte idag enligt Jonas formella styrsystem for de
sociala malen, vilket kan skapa konflikter for chefer (Durden, 2007). Ramarna far inte vara
for 16sa, de maste vara tillrackligt precisa for att det skall bli robust och ge effekt enligt
Magnus. Styrningen far dock inte vara sa pass detaljerad att all kreativitet hos de anstéllda
forsvinner (Merchant & Van der Stede, 2012). Detta belyser aven Magnus. Darfor ar det i
SKF en balansgang mellan de tva delarna. For tight styrning tror vi dven kan leda till att
motstridigheter skapas for organisationens malsattningar.

6.5.1 Policys & processer

Vi kan utlésa i figur 6:1 att policys och processer diskuteras inom samtliga TBL aspekter, vi
kan dock se att fler pratat om det ur ett finansiellt perspektiv. SKF maste forst enligt Magnus
definiera hur de ska satta upp riktlinjer, policys och metoder, det vill sdga styrinstrumenten,
for att kunna administrera tillexempel BeyondZero portfoljen. Man kan genom formella
begransningar for behdrighet och befogenhet bibehalla kreativiteten hos medarbetarna men
anda halla det inom ramarna for organisationens intresse (Simons, 1995). Inom SKF finns
enligt Jonas processer utvecklade for att utbilda medarbetarna inom hallbarhet. Socialt
ansvarstagande kan vara mer komplext eftersom manga aspekter vags in, vilket kan leda till
olika synsatt hos de anstillda. Det finns da svarigheter i att mota organisationens mal
(Westermark, 2013).
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For att integrationen av hallbarhet i organisationen ska bli framgangsrik och sa effektiv som
mojligt i SKF kravs att medarbetarna tror pa hallbarhetsfragorna och att det finns en forstaelse
for varfor dessa fragor ar viktiga och hur de passar in i verksamheten menar UIf. Processen i
SKF att komma fram till styrdokumenten menar Magnus ar viktig och att man gor det pa ett
robust satt och inte tar genvégar.

Inom BeyondZero finns ett flertal processer dar man bland annat foljer upp forséljning men
dar man tar fram marknadsforingsmaterial som foljer en struktur som byggts upp centralt.
Vidare finns en tredjepartsgranskning, dar en extern revisor granskar arbetet och det
kommunicerade resultatet. | processen ingar dven en arlig uppfoljning, dar man granskar
I6sningarna i BeyondZero portfoljen for att forsakra att produkterna fortfarande ar aktuella
som hallbara I6sningar och att de uppfyller de krav som finns for att de ska vara
konkurrenskraftiga pa marknaden. Processen har byggts upp genom ”Learning by doing” som
sedan utkristalliserats successivt. Det kan dock enligt oss vara latt att man svavar for langt
ifran malet om inte kontinuerlig uppfoljning tillampas. Det innebér att inga policys satts upp
ifran borjan utan arbetas istallet fram i praktiken tillsammans med medarbetare ute i
organisationen. Anledningen till att man gjort pa detta sétt ar att teori och praktik inte skall
strida mot varandra. Det finns alltsa ingen central stab for denna typ av arbete utan principen
bygger istallet pa att det ska integreras och genomsyra hela verksamheten. Man vill
tillhandahalla nya perspektiv utan att styra for mycket i hur arbetet ska ga till, det ar nagot
som medarbetarna sjalva maste komma fram till, dd fungerar det bést.

6.5.2 Styrningsstruktur

| en stor koncern som SKF ar kommunikation en nyckelfraga som ar mycket komplex, vilket
alla respondenter belyser. Det beror pa att informationsleden & manga och information kan
tappas bort och omarbetas pa vagen menar Magnus. Det &r saledes svart att fa alla att kanna
sig fullstandigt informerade i alla stunder séger Inger. Forstaelse uppnas genom att alla har
tillgang till samma information och ar inférstddda med 6nskat resultat (Merchant & Van der
Stede, 2012). Det ar nagot som enligt Inger ar enkelt i teorin men komplext i praktiken. Med
ett interaktivt system kan chefer fa en battre inblick i organisationen och medarbetare far en
forstaelse for varfor organisationen styrs pa ett visst satt (Simons, 1995). Ofta sammanstalls i
SKF vildigt mycket information till ett tillfalle och blir langa och svara att lasa och ta till sig
menar Inger. Det beror pa att all information inte ar riktad till alla individer eller enheter,
nagot som kan leda till att medarbetarna inte laser och tar till sig informationen
Overhuvudtaget. Inger tror att kort information som sker mer frekvent &r ett battre alternativ
till den kommunikationsmodell som man anvénder sig av idag. Hon tror att det kommer att
ske forandringar inom SKF allt eftersom det kommer in nya medarbetare inom management
som &r vana vid det sattet att arbeta pa och gor det till ett mer naturligt sétt att kommunicera.

Om en strategi utformas langst uppe i organisationen, kommer den att filtreras om och inte
vara kompatibel med den strategi som var tankt fran borjan pa grund av alla leden. SKF
forsoker darfor ga forbi flera lager utav chefsnivaer och inte ga vid sidan om eller bakom
ryggen pa nagon menar Daniel. De forsoker fa en tydlig koppling mellan det som sker ute i
verksamheten och det strategiska pratet som sker pa chefsniva.
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Detta arbete sker via en board dar mellanchefer ifran olika delar av organisationen traffas. Det
kan vara allt fran seniora chefer som har direktkontakt med den allra hogsta chefsnivan till
kollegor ute i verksamheten, exempelvis produktutvecklare, som kan ga direkt till boarden
istallet for via manga led. Det handlar om att fa en koppling fran en strategisk toppchefsniva
till en konkret verksamhet, och SKF forsoker tanka pa ett annat satt an att ga via befintliga
hierarkier menar Magnus.

6.5.3 Organisationsstruktur

SKF Care é&r ett koncept som hanteras av Corporate sustainability enheten som &r en del av
den juridiska enheten internt hos SKF sdger SimTee. Vidare menar hon att det ar dem som
haller ihop bilden SKF Care, de ar dock inte ansvariga for allt inom SKF Care. Corporate
sustainability teamet skriver arsrapporten och mater investerare, men deras framsta fokus
ligger pa miljo, halsa och sékerhet. Man vill enligt respondenterna sékerstalla att alla omraden
inom ekonomistyrning blir integrerade i SKFs sétt att arbeta. SKF ar enligt SimTee noga med
att hallbarhetsteamen skall arbeta inne i avdelningarna. Hallbarhet skall enligt SimTee finnas
rotat i alla avdelningar och hallbarhetsarbetet skall vara en del av organisationens balanserade
styrkort.

Det &r valdigt svart att fa budskap att ga hela vagen ner i organisationsstrukturen, risker for
omtolkning eller ignorans av information finns. Det ar dven for chefer svart att fa information
vad som sker ute i verksamheten. Genom en organisationsstruktur kan skillnader i beteende
och oférutsdgbarhet minska (Malmi & Brown, 2008). SKF har forsokt att bygga en process
och en organisationsstruktur som ska kunna hantera det har, tanken &r enligt Daniel att man
ska undvika for manga led och att information omarbetas pa vagen. Det kan da enligt oss
finnas en risk med kortare informationsvagar att informationen inte kontrolleras och pa sa satt
anda strider mot organisationens malsattningar.
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Kapitel 7: Slutsats

Uppsatsens sista kapitel presenterar de slutsatser forfattarna har kommit fram till under
studien. Den &r uppdelad i tre delar. De forsta tva behandlar studiens problemformulering. |1
den tredje delen diskuterar forfattarna egna reflektioner. Slutligen presenteras forslag till
fortsatta studier.

Huvudsakliga syftet med var unders6kning var att pa ett allmant plan studera hur ett foretag
kan bryta ner strategiska hallbarhetsprioriteringar i operativa och verksamhetsnara mal och
strategier. Vidare ville vi undersoka hur detta kan sammanfattas och illustreras i MCP. Vi kan
dra foljande slutsatser efter var studie och analys for att uppna vart syfte och svara pa studiens
problemformulering.

7.1 Hur inkluderas hallbarhetsarbete i verkligt praxis?

Det arbetas mer och mer aktivt med de sociala delarna i SKF da man kommit mycket langre
med béade de finansiella och de miljomassiga fragorna. Vi kan se ett dnnu storre TBL fokus
dar ambitionen &r att de tre bestdndsdelarna skall 6verlappa varandra och genomsyra alla
delar av organisationen. Hallbarhetstanket skall komma fran den anstalldes egna
grundlaggande varderingar, det skall kénnas ratt i hjartat och inte vara en fasad utat. Darfor ar
det viktigt att hallbarhet inte beordras fran ett centralt hall utan férmedlas fram via
diskussioner och reflektioner hur det paverkar individen, SKF och samhallet i stort. Genom
att ha handlingsfrinet inom vissa ramar undviker man tolkningsfel utan att hd&mma
kreativiteten hos medarbetarna att arbeta hallbart. Hallbarhet skall genomsyra hela foretaget
och far inte endast std och falla med en engagerad VD, frdgorna far inte falla bort vid VD-
skifte och maste darfor rotas djupt i organisationens kultur. SKF maste skapa ett samband
mellan mal och strategier, de arbetar just nu parallellt med sina langsiktiga och kortsiktiga
mal. Hallbarhet &r en langsiktig fraga och det finns risker med detta, darfor ar det viktigt att
bryta ner dessa till tydliga delmal for varje enskild enhet och individ med uppféljningsméten
och handlingsplaner. Det finns idag stora motsagelser mellan de finansiella, miljdmassiga och
sociala malen och for att motverka att hallbarhet blir en separat del av verksamheten maste
SKF hitta en balans mellan de traditionella finansiella malen och hallbarhetsmalen. SKF
maste kommunicera nytta och varde med hallbarhetsarbetet och pa sa satt finna kopplingar
och skapa broar mellan enheter s& att malen korrelerar med de finansiella styrmatten som nu
har fokus. Hallbarhet ar en akut fraga som inte kan vénta och darfor arbetar man enligt
”Learning by doing” principen. For ett lyckat beloningssystem for hallbarhet maste effekten
komma i direkt relation till prestationen. De anstéllda ska ha réattvist betalt for det arbete de
utfor snarare an bonusar och lagkansla prioriteras istallet. Vill man med sitt hallbarhetsarbete
ha langvariga resultat maste man vidta atgarder pa ett robust satt utan att ta genvagar, policys
och processer arbetas fram i praktiken. Hallbarhetsteamen skall arbeta inne i de Gvriga
avdelningarna och inte som en separat enhet och undvika befintliga hierarkier for att uppna
basta resultat for fragorna. Medarbetarna skall ha forstaelse for hallbarhetsfragorna och det
skall kannas relevant, detta uppnas genom kommunikation som &r en nyckelfrdga i stora
komplexa organisationer sa som SKF.
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7.2 Hur kan man sammanfatta allt detta och illustrera det i Malmi & Browns
modell?
For att kommunicera ut hallbarhetstanket internt i organisationen kravs en standig dialog

angaende hallbarhetsfragorna. Man maste argumentera for nyttan av att prioritera hallbarhet
och se det som en langsiktig investering. Kommunikation handlar inte bara om vad som
formedlas, utan dven vad nagon forvantar sig ska formedlas. Ett satt att skapa motivation och
visa till kund att foretaget tror pa hallbarhetsarbetet ar att hela organisationen skall vara
engagerade i fragan pa alla nivaer. Genom att ha ett sa strakt uttalat hallbarhetsfokus visar
man att det & ndgot som organisationen tror pa och hallbarhet blir en del av den kulturella
kontrollen som illustreras i MCP. Vi anser att det kan vara en trog och svar process att gora
stora kulturella forandringar da kulturen ofta finns djupt inrotad i anstalldas varderingar och i
organisationers vaggar. Istallet for att fragorna skall ligga vid sidan av affaren bor de
genomsyra hela férloppet fran toppen ner i det operativa och dven ut mot kund, det skapar
legitimitet och trovardighet. FOr att gora detta mojligt krdvs administrativa kontroller i form
av policys och processer, organisationsstruktur samt en vélorganiserad styrningsstruktur som
aterfinns i MCP.

For att implementeringen av hallbarhet ska kunna fungera och man ska kunna flytta in det i
medarbetarens verklighet, kravs en forstaelse hos medarbetaren. Idag ar hallbarhetsfragor
valdigt centrala i manga foretag och hallbarhetsfragor drivs strakt inom organisationer. Det ar
viktigt att rota hallbarhetstanket genom hela organisationen for att pa sa satt inte riskera att
fragorna prioriteras bort vid ledningsskifte vilket mojliggérs genom den kulturella kontrollen
som ar en del av MCP. Hallbarhet ska bli en naturlig del i den dagliga verksamheten och
finnas i alla delar av organisationen. For att mojliggora det krdvs planering i form av
langsiktiga mal och handlingsstyrning, dven cybernetiska kontroller i form av budgetar och
styrmatt som illustreras i MCP. Medarbetaren maste darfor fa en forstaelse for varfor
hallbarhetsarbetet ar viktigt for den egna verksamheten.

For att motivera medarbetarna att arbeta hallbart kravs en tydligare koppling mellan insats
och effekt genom exempelvis styrmatt. De anstdllda kommer inte att prioritera
hallbarhetsfragorna om de inte kan se nagon koppling till varde i form av I6nsamhet,
besparing eller andra positiva effekter som gynnar organisationen eller individen sjalv. Via
hybridsystem som finns i MCP kan man lattare se kopplingar mellan Iénsamhet och
hallbarhetsatgarder, dessa kan dock strida mot varandra pa bade lang och kort sikt. Trots att
det fors resonemang kring att alla delar i TBL ska fa lika stort fokus, maste man dock akta sig
sa att inte vissa delar tar bort fokus fran organisationens huvudverksamhet. Om en tydligare
koppling mellan insats och effekt finns, kan organisationen med hjélp av bel6ningssystem
som &r en del av MCP, framja hallbarhetsarbetet. Genom att bryta ner de finansiella
kostnaderna och intékterna i sma bestandsdelar och titta pa vad som egentligen driver dessa,
kan organisationen pa ett tydligare satt motivera hallbarhetsarbetet. Det ar inte alltid man kan
fatta beslut som gar 100 procentigt i en hallbar riktning, men organisationer kan dnda gora en
tydlig avvagning och ha tankt igenom fragorna sa att de pa sa satt tagit ett aktivt beslut. Det &r
ett tecken pa att hallbarhet finns inrotat i en organisation och varje 6vervagt hallbart beslut ar
ett steg i ratt riktning.
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7.3 Egna reflektioner

Denna studie har gett oss ny kunskap bade inom ekonomistyrning och hallbarhetsfragor. Det
har skapat forstaelse for vikten av hallbarhet och varfor foretag bor fokusera pa denna typ av
fragor och prioritera dem. Vi kan slutligen konstatera att teorin och praktiken till stor del
styrker varandra. Under arbetsprocessen har ett flertal tankar kring amnet véckts. Hallbarhet
ar en fraga som blir mer och mer akut och som kommer bli allt viktigare i framtiden. Vi anser
att det finns ett allvar i diskussionen som maste belysas, det maste darfor finnas patryckningar
i nagon form fran samhallet for att forandring skall ske, hallbarhetsprocessen ar trég och
malen flyttas snabbare &n de uppfylls.

Vi staller oss dock fragan om mycket av arbetet som gors idag endast ar en fasad. ldag kanns
det som om att den generella bilden av ett foretags hallbarhetsarbete &r for att det ska se bra ut
utat sett. Vi reflekterar 6ver om det ar sant. Om foretag gor det for att det kanns ratt att man
gor ett visst avtryck och forstar konsekvenserna av att inte arbeta hallbart, eller om man
endast gor det for sin image. Vi tror att ju storre forstaelsen blir i framtiden genom en bredare
kommunikation, desto viktigare kommer den generella uppfattningen om fragorna bli. Det
kommer i sin tur leda till att fragan lyfts fram pa ett tydligare sétt och att atgardsprocessen blir
snabbare.

Sammanfattningsvis tror vi att de tre nyckelfaktorerna for en hallbar ekonomistyrning &r
kommunikation, forstaelse och motivation. Om inte dessa tre faktorer Gverlappar varandra
inom hallbarhetsarbetet tror vi att atgarderna och resultaten endast kommer att bli kortsiktiga.
Ovanstaende ar var uppfattning och trots vart resonemang kan vi inte dra nagra generella
slutsatser om att det stammer in pa foretag utanfor var studie.

7.4 Forslag till fortsatta studier

Under arbetsprocessen har ytterligare fragor vackts hos forfattarna som inte faller inom ramen
for studiens problemformulering. Darfor presenteras nedan forslag till fortsatta studier inom
omradet.

e Forfattarna hade onskat mer kunskap i form av hur hallbarhetsarbetet uppfattas av de
anstallda pa operativ niva. Eventuellt en enkatundersokning dar nyckelorden
kommunikation, forstaelse och motivation studeras narmare ur hallbarhetssynpunk.

e Yiterligare ett omrade som hade varit intressant att studera ar mer detaljerat hur man
kan arbeta med att hallbarhetsatgarder inte endast skall prioriteras av hogsta
ledningen, utan dven av driftschefer och personalstyrkan pa en mer operativ niva.

e Eftersom att var undersokning endast behandlade ett foretag hade det varit intressant
att jamfora flera stora svenska foretags hallbarhetsarbete och studera vilka skillnader
och likheter som finns mellan foretagen géllande hallbar ekonomistyrning.

e Slutligen hade det varit intressant att undersoka och utveckla en generell modell déar
hallbarhet finns inkluderat i MCP och som kan appliceras pa vilket foretag som helst.
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