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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goéteborgs Universitet. Kandidatuppsats,
Ekonomistyrning HT18

Forfattare: Mawara Magsood och Vlora Turjaka
Handledare: Peter Beusch
Titel: Ekonomistyrning for hallbarhet - en fallstudie av ett foretag inom mobelbranschen.

Bakgrund och problem: Hallbarhetsproblem har pa senare tid blivit mer uppméarksammat vilket har
lett till att foretag fatt 6kade krav pa sig och fatt ta ett storre ansvar for hallbarhet. Sarskilt
tillverkningsindustrin har fatt en 6kad press pa grund av industrins stora paverkan pa miljon. For att
uppna en hallbar verksamhet kravs att foretag anvander sig av ekonomistyrning for hallbarhet. Ett satt
att gora detta &r genom att integrera hallbarhetsaspekter i ett ekonomistyrningspaket (MCSP). Det
balanserade styrkortet (BSC) som &r en del av MSCP har tidigare studerats individuellt medan Malmi
och Brown menar att ekonomistyrning bor studeras som ett paket da de olika styrverktygen paverkar
varandra. Fragan kvarstar da hur BSC paverkar respektive paverkas av resterande styrverktyg i MCSP.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att bidra till en 6kad forstaelse for hur ett textil- och mobelforetag i
praktiken kan integrera hallbarhet i sitt MCSP. Uppsatsen amnar aven till att forsoka forsta hur
foretagets BSC anvands for att styra mot hallbarhet samt hur BSC hanger ihop med resterande
styrverktyg.

Avgransningar: Studien har avgransats genom att endast genomfora intervjuer med ledningen.
Darmed behandlas inte asikter pa operationell niva.

Metod: For att fa en uppfattning om hur ett foretag tillampar hallbara ekonomistyrningsverktyg i
praktiken genomfordes en kvalitativ studie i form av en fallstudie vilket i foreliggande uppsats innebér
fokus pa ett enda fall, ett mobeltillverkarforetag som arbetar med hallbarhetsfragor och ér valkanda for
sitt BSC. Vidare genomfordes fem semistrukturerade intervjuer bade pa plats, via telefon och mail.

Resultat och slutsatser: Resultatet visar att foretaget anvénder fyra av fem styrningsverktyg for att
styra mot hallbarhet. Vi har identifierat att de mest framtradande verktygen &r deras starka kultur och
BSC som &r en del i de cybernetiska styrverktygen. BSC ska vara en naturlig del av arbetet i alla
nivaer inom organisationen, malen satts, foljs upp och kommuniceras ut genom BSC. BSC som
egentligen &r ett enskilt verktyg inom cybernetiska styrverktyg, har i Kinnarps fall hamnat i centrum
av hela MCSP och har en koppling till kulturella, administrativa- och planerings styrverktyg.
Auvslutningsvis upplever forfattarna Kinnarps hallbarhetsarbete som lyckat samt pa god vag till att bli
battre.

Forslag till fortsatt forskning: Da denna uppsats endast fokuserat pa ett foretag kan framtida
forskningar undersoka fler foretag inom branschen for att se om ett monster kan hittas. Vidare kan
framtida forskning inkludera respondenter fran operationell niva for att se hur styrningen uppfattas i
flera nivaer av foretaget. Slutligen ger vi forslag om att fordjupad forskning kan goras pa andra
styrverktyg i paketet och aven undersoka forhallandet mellan andra verktyg.

Nyckelord: Management control, Management control systems, Sustainability, Balanced scorecard,
Sustainable balanced scorecard, Integration.



1. Inledning

Detta kapitel lyfter fram bakgrunden och problematiken fér det &mne som behandlas i
uppsatsen som i sin tur mynnar ut i vad som kom att bli uppsatsens syfte. Baserat pa syftet har
en fragestallning samt avgransning formulerats. Kapitlet avslutas med en kort forklaring 6ver
olika begrepp samt en sammanfattning av uppsatsens fortsatta disposition.

1.1. Bakgrund

Enligt Varldskommissionen definieras héllbar utveckling enligt foljande: ”En hallbar
utveckling ar en utveckling som tillfredsstaller dagens behov utan att &ventyra kommande
generationers mojligheter att tillfredsstélla sina behov” (World Commission on Environment
and Development,1987). Begreppet hallbar utveckling har diskuterats sedan industrins
paverkan pa samhallet, men problemen med hallbarhet har pa senare tid blivit mer uppenbara
genom bland annat klimatforandringar och jamstalldhetsproblem (Epstein och Roy, 2001).
Detta har lett till nya krav och en extern press pa foretagen fran olika intressenter (Rodrigue,
Magnan och Boulianne, 2013). Detta visar sig till exempel i att det fran och med ar 2017
infordes nya krav pa storre foretag vad géller arsredovisning. Kravet ar ett EU-direktiv kring
halbarhetsrapportering som ska innehalla information om miljé och samhélle. (PWC, 2016)

Foretag har en betydelsefull roll i samhallet da de &r de viktigaste valstandsbyggarna, det &r
de som skapar de resurser som mojliggor samhallsutveckling och valfard (Svenskt Néaringsliv,
2013). Dock har foretag fatt utsta kritik da de anses na stor framgang pa samhallets bekostnad
(Porter och Kramer, 2011). Sarskilt inom tillverkningsindustrin har foretag en 6kad press pa
sig att ta hansyn till miljon. Pa grund av detta har tillverkningsféretag press pa sig att hantera
hallbarhetsproblem samtidigt som den vardagliga verksamheten i foretaget ska hanteras
(Lieder och Rashid, 2016). Gotalandsregionen (2017) skriver hur mobeltillverknings-
branschen ar kand for att anvanda stora mangder resurser, vilket har en stor paverkan pa
miljon. Senaste siffror frin SCB (TMF, 2018) visar att svensk mobelindustri omfattas av 2
286 foretag, varav 22% av dessa ar kontorsmobelforetag. Ytterligare statistik 2018 visar att
kontorsmobler ar tredje storst inom mdbelexport i Sverige. Darfor stélls harda krav fran allt
fler intressenter pa att just foretag som tillverkar kontor- och skolmdébler ska ta hansyn till
hallbarhet (MatchOffice, 2017). Det ar darfor viktigt att foretag staller om till en mer hallbar
produktion for att framja en hallbar konsumtion och Regeringskansliet (2015) tar upp ett antal
atgarder for att uppna detta. Forutom en effektiv anvandning av resurser samt minskning av
farliga utslapp &r det dven viktigt for foretag att erbjuda lattillganglig information i form av
miljomarkningar och tydlig produktinformation for att gora det mojligt for aktorer att gora
mer hallbara val (Regeringskansliet, 2015).

En genomgang av forskning inom amnet redovisning kopplat till hallbarhets visar att foretags
okade engagemang inom hallbarhet har lett till forskning om relationen mellan
ekonomistyrning och hallbarhet. Forfattarna menar att det finns tre forskningsspar som
forskningen har fokuserat pa. Det forsta sparet behandlar utformning av ekonomistyrning for
hallbarhet. Det andra handlar om mer specifika styrmedel kopplade till aktiviteter och
andamal for hallbarhet. Det tredje sparet fokuserar pa de psykologiska aspekterna relaterat till
hallbarhet, narmare bestamt vad som paverkar utformningen samt anvandningen av
ekonomistyrningen. (Soderstrom et al., 2017)



1.2. Problematisering

Samhallets 6kade medvetenhet kring hallbarhetsfragor har lett till krav fran intressenter att
foretag ska arbeta for en hallbar framtid (Maas, Schaltegger & Crutzen,
2016).Tillverkningsindustrins aktiviteter de senaste artionden har bidragit till en negativ
paverkan av var planet, vart samhéalle samt ekosystemet pa grund av den stora forbrukningen
av energi och materiella resurser (Peralta, et al., 2015). For att tackla dessa utmaningar som
finns inom tillverkning samt konsumtion, kravs att produktionen har minsta mojliga paverkan
pa miljon (Europeiska kommissionen, 2015). For att uppna en hallbar verksamhet kravs att
foretaget anvander sig av sin ekonomistyrning (Lueg & Radlach, 2016).

Bade tidigare (Durden, 2008; Gond, et al., 2012) och senare studier (Lueg och Radlach, 2016;
Crutzen, et al., 2017; Soderstrom et al., 2017) argumenterar for att ekonomistyrning spelar en
viktig roll nar det kommer till att implementera samt formulera strategier och policys mot
hallbarhet. Det finns dock bristfallig kunskap angaende vilket sétt ekonomistyrning kan bidra
till att hallbarhetsarbete integreras i foretagets 6vergripande strategier. Soderstrom et al.
(2017) menar att forskning hittills framst utgdrs av normativ karaktar och att flera av de
tidigare namnda forskningssparen behover fordjupas. Vidare pastar Lueg och Radlach (2016)
att ytterligare forskning kan behovas for att starka kopplingen mellan litteraturen och
empiriska fallstudier, vilket foreliggande uppsats &mnar till. Det finns flera ramverk att
studera ekonomistyrning som ett paket (bendmns MCSP framdver) med, men Malmi och
Browns (2008) ar passande da den ger en valstrukturerad och detaljerad 6verblick av
styrverktygen och har ansetts vara ett anvandbart ramverk av flera forskare (Guenther et al.
2016; Gschwantner och Hiebl, 2016; Hiebl, 2014). Darfér kommer denna uppsats att utga fran
Malmi och Browns (2008) ramverk for ekonomistyrning for att underséka hur den kan
anvandas for att styra mot hallbarhet.

Malmi och Brown (2008) som har studerat MCSP menar att trots att styrverktygen kan styra
individuellt &r det viktigt att se ekonomistyrning som ett paket da de olika styrverktygen kan
paverka varandra. Lueg och Radlach (2016) pastar att foretag ofta foredrar cybernetiska
styrverktyg, men Rosanas och Velilla (2005) menar att de styrverktygen inte langre &r
maluppfyllande 1 sig, vilket gor att de behover kompletteras med andra styrverktyg. O’Grady
och Akroyd (2016) skriver i sin studie att ett foretag kan designa sin ekonomistyrning kring
kulturella och administrativa styrverktyg for att stotta planerings, cybernetiska- samt
beldnings och incitaments styrverktyg. Forskning om relationen mellan de olika styrverktygen
i ett MCSP kan Oka forstaelsen for hur ett styrverktyg i praktiken kan fungera som ett
substitut eller komplement till andra. Manga forskare har studerat hur BSC fungerar
individuellt, men fragan kvarstar hur detta styrverktyg kan paverka MCSP i sin helhet.
(Malmi och Brown, 2008)

BSC som ingar i de cybernetiska styrverktygen (Malmi och Brown, 2008) har lange anvants
av fallforetaget Kinnarps som &r kanda for sin anvandning av styrverktyget. | borjan av 2000-
talet vann foretaget en utmérkelse for sitt BSC i ’Balanced Scorecard Hall of Fame Award”
(Kinnarps, 2018). Foretaget har dock upplevt en del problem med att fa BSC att fungera pa
grund av bland annat kulturella begransningar (Anthony, 2008). Darmed é&r fallféretaget ett
passande for att undersoka hur olika styrverktyg inom MCSP kan paverka varandra, i detta
fallet BSC i forhallande till resten av MCSP.

1.3. Syfte och fragestallning
Syftet med uppsatsen ar att bidra till en 6kad forstaelse for hur ett textil- och mobelforetag i
praktiken kan integrera hallbarhet i sitt MCSP. Uppsatsen amnar aven till att férsoka forsta



hur foretagets anvander BSC for att styra mot hallbarhet samt hur BSC paverkar resterande
styrverktyg.

For att uppna syftet kommer rapporten utga ifran foljande fragestallningar:

- Vilka styrverktyg inom MCSP anvénder ett foretag inom textil- och mébelindustrin
for att integrera hallbarhet och hur fungerar styrverktygen?

- Hur anvands BSC specifikt i praktiken for att styra mot hallbarhet?
- Hur forhaller sig BSC till resten av MCSP?

1.4. Avgransning

Studien har avgransats genom att endast genomfora intervjuer med ledningen. Darmed
behandlas inte asikter pa operationell niva.

1.5. Begreppsforklaring
Nedan forklaras begrepp som kan vara bra att k&nna till innan uppsatsen lases.
BSC: Forkortning av Kaplan och Nortons (1992) “Balanced Scorecard”.

MCSP: Forkortning for ordet “management control system as a package” och syftar pa
Malmi och Browns (2008) koncept av ekonomistyrning.

ISO 14001: Standard for miljoledningssystem. Ett strukturerat arbetssatt att folja
verksamhetens miljépaverkan och systematiska miljoarbete. (Kinnarps Holding AB, 2018)

ISO 9001: Standard for kvalitetsledningssystem. Ett strukturerat arbetssatt for att standigt
forbattra kundnéjdhet och interna rutiner. (Kinnarps Holding AB, 2018)

1.6. Disposition

| den teoretiska referensramen redovisas de tearier och
ramverk som har anvants som utgangspunkt for studien.

Teoretisk Har redogdrs grunderna for varje teori folit av en koppling till
referensram | | hallbarhet.

\/ Har beskrivs studiens tillvagagangssatt vilket innehaller val

av metod, urval och beskrivning av hur material samlats in.
Metod Studiens reliabilitet, validitet, etiska hansynstaganden samt

analysmetod diskuteras ocksa i metoden.
\/ | empirin sammanstélls relevant material vi fatt fran

Empiri intervjuer, dokumentstudier och féretagsinternt material.

| analysen diskuterar vi det insamlade materialet och

T presenterar likheter och skillnader mellan teori och empiri.

Slutligen presenteras studiens slutsats, bidrag och forslag till
Slutsats || framtida forskning.

N

Figur 1: Uppsatsens disposition



2. Teoretisk referensram

Detta kapitel presenterar den referensram som anvéants for att kunna analysera studiens
empiri. Kapitlet borjar med tidigare litteratur om ekonomistyrning och hallbarhet. Déarefter
forklaras MCSP samt hur tidigare litteratur studerat MCSP for att styra mot hallbarhet. Den
teoretiska referensramen avslutas med att forklara hur BSC kan anvandas for att integrera
hallbarhetsfragor.

2.1. Ekonomistyrning och hallbarhet

Det finns atskilliga asikter bland medarbetarna i en organisation om vilka mal som det ska
stravas efter (Lueg och Radlach, 2016). Detta beror enligt Lueg och Radlach (2016) pa
organisationer bestar av medarbetare som har olika personligheter och beteenden, brist pa
riktning samt personliga begransningar. For att malen ska 6verensstimma genom
organisationen anvander sig foretag av ekonomistyrning (Malmi och Brown, 2008).
Ekonomistyrning inkluderar alla de verktyg chefer anvander for att sékerstalla att
medarbetarnas beteende &r i linje med organisationens mal och strategier (Merchant och Van
der Stede, 2012).

Ett sétt att se pa ekonomistyrning ar genom Malmi och Browns (2008) ramverk. Malmi och
Brown (2008) definierar ekonomistyrning som regler, praktiker och varderingar samt andra
aktiviteter vars syfte ar att styra medarbetarna mot organisationens mal. Nar dessa olika
styrmedel satts in i kompletta system och pa sa satt inkluderar alla de verktyg som finns
tillgangliga for att medarbetarna ska arbeta mot organisationens mal, har man en
ekonomistyrning baserat pa Malmi och Browns (2008) tolkning. Malmi och Brown (2008)
tolkar ekonomistyrning som ett paket (MCSP) bestaende av fem delsystem. Styrningen i ett
MCSP beddms inte som ett enda system utan snarare som en integration av flera styrsystem.
Att ha ett paket-perspektiv pa ekonomistyrningssystem kan leda till en bredare forstaelse for
hur ekonomistyrningssystem kan framja forstaelsen for hur en rad olika styr- och
kontrollverktyg kan designas pa ett satt att de kan stotta organisatoriska mal, styr- och
kontrollaktiviteter samt kunna driva organisationens prestanda (Malmi och Brown, 2008).

Ekonomistyrning bestar av formella samt informella styrverktyg dér de formella
styrverktygen beskrivs av Lueg och Radlach (2016) som avtalsmassiga skyldigheter som
innefattar bland annat regler, prestationsbeddmningar, och beloningskriterier. Informella
styrverktyg innehaller tro, delade varderingar, normer, kulturer och traditioner (Lueg och
Radlach, 2016). Ekonomistyrning spelar en viktig roll i att sdkerstalla miljo- och sociala
aspekters integration i organisationens dvergripande strategier och mal (Battaglia, et al., 2016;
Crutzen, et al., 2017). Ekonomistyrning for hallbarhet inkluderar alla de namnda formella-
och informella styrverktyg for sékerstélining av att medarbetarnas beteende och beslut &r i
linje med organisationens hallbarhetsmal och strategier (Crutzen, et al., 2017). Det finns en
spanning mellan det traditionella synséttet pa ekonomistyrning, dar fokus ligger pa en tillvéxt
och lonsamhet som sker pa resursernas bekostnad, och hallbarhetsmal som i sin tur lagger vikt
pa bevarandet av resurser (Lueg och Radlach, 2016). Organisationer som amnar att
genomdriva hallbarhetsarbete behéver enligt Ball och Milne (2005, se Lueg och Radlach,
2016) andra pa tankesattet kring traditionell ekonomistyrning.

“Nya idéer och verktyg fér ekonomistyrning [...] ér grundldggande inom kontexten
av ett skifte mot héllbarhet”.

(Ball och Milne, 2005, se Lueg och Radlach, 2016, p. 160)



Lueg och Radlach (2016) menar att tidigare forskning om ekonomistyrning och hallbarhet har
slutat med otydliga och varierande resultat eftersom att traditionell ekonomistyrning fokuserar
pa ett fatal aspekter av styrverktygen. Tidigare studier visar dven att konceptet och
uppfattningen av ekonomistyrningen ar bred (Crutzen, et al., 2017). Detta innebér enligt
Crutzen, et al. (2017) att det finns en utmaning i att ta fram praktiskt méjliga tillampningar pa
organisationer.

2.2. MCSP

De fem kontroll- och styrverktyg som anvands i MCSP é&r planeringsverktyg, cybernetiska
verktyg, beldning- och incitamentsverktyg, administrativa verktyg och kulturella verktyg
(Malmi och Brown, 2008). De fyra forstndmnda verktygen hamnar under formella styrverktyg
och bland informella styrverktyg finns de kulturella styrverktygen (Crutzen, et al., 2017).
Lueg och Radlachs (2016) samt Crutzen, et al. (2017) studier om ekonomistyrning och
hallbarhet viljer att se pa ekonomistyrning som ett paket, enligt Malmi och Browns (2008)
ramverk for att pa sa satt fa ett holistiskt perspektiv pa styrverktyg nar ekonomistyrning for
hallbarhet ska tillampas.

2.2.1. Kulturella verktyg

Kulturen i en organisation &r vérderingar, tilltro och sociala normer som delas av
medarbetarna och som i sin tur influerar deras tankar och handlingar (Flamholtz, et al., 1985
se Malmi och Brown, 2008). En organisationskultur &r nagot som existerar i organisationens
kontext och kan i vissa fall inte vara ndgot som gar att kontrollera eller styra. Men i de fall dar
kulturen anvénds for att styra beteenden kan kulturen anses vara ett styr- och kontrollverktyg
(Malmi och Brown, 2008).

Det finns tre olika aspekter av kulturen inom en organisation och dessa ar véardebaserade,
symbolbaserade och klanbaserade (Malmi och Brown, 2008). Organisationens varderingar
kan paverka medarbetarnas beteende pa tre olika satt och forklaras av Malmi och Brown
(2008) pa foljande sétt; Det forsta ar att organisationen medvetet anstaller individer vars
varderingar &r i linje med organisationens. Det andra &r att organisationen paverkar individer
pa sa satt att de andrar sina varderingar sa att de ar i linje med organisationen. Det tredje ar
nar organisationens varderingar blir forklarade for individen. Individen i fraga behover inte
personligen dela dessa varderingar. Medarbetarna foljer dessa vérderingar eftersom att det &r
vad organisationen kréver av dem.

De symbolbaserade innebar att organisationer pa ett synligt satt vill uttrycka att det finns en
viss kultur. Ett exempel kan vara att de anstallda maste ha uniformer pa sig for att visa pa
professionalism. Det kan dven handla om att organisationer skapar en arbetsplats dar arbetare
kan arbeta tillsammans och kommunicera. (Malmi och Brown, 2008).

Till sist innebar klanbaserade att det finns tydliga subkulturer inom en organisation. Detta ar
baserat pa studier om individer som &r del av en socialiserad process som ingjuter vissa
skickligheter och varderingar (Ouchi, 1979 se Malmi och Brown, 2008). Denna process av
socialisering kan forhalla sig till t.ex. olika yrken eller grupper inom organisationen som har
bildat nagon form av gréns fran de andra (Malmi och Brown, 2008). Att styra klaner kan
fungera genom att etablera olika varderingar med hjalp av ceremonier och ritualer inom
klanen.

Det &r nér en organisations ledning tar initiativ, kommunicerar och engagerar sig i
hallbarhetsfragor som hallbarhetsfragor kan integreras i organisationens kultur (Lueg och
Radlach, 2016). Organisationers utveckling av kultur mot hallbarhet leder till drastiska



forandringar i tro, attityder, antaganden och intentioner (Herremans och Nazari, 2016) och
kan ge upphov till motstand fran medarbetarna (Lueg och Radlach, 2016). For att undvika
motstand fran medarbetarna bor integrering av hallbarhetsfragor i kulturen ske gradvis (lbid).

Undersokning av organisationer inom Europa som anses ha “bist prestationer” inom
hallbarhetsarbete (Crutzen, et al., 2017. p. 1296) visar att det finns en omfattande tillampning
av kulturella styrverktyg. Olika typer av kulturella styrverktyg observerades av Crutzen, et al.
(2017). Forfattarnas slutsatser visar dock att det mest forekommande styrverktyget for
organisationens kultur &r ett intrandt. Syftet med intranatet &r enligt Crutzen, et al. (2017) att
det ska fungera som ett satt att diskutera hallbarhetsfragor och dven sprida information om
hallbarhetsfragor genom e-post eller brev. Ledare som uttrycker delade varderingar,
arsredovisningar som lagger vikt pa milj6- och sociala fragor samt synliga
hallbarhetssymboler &r andra kulturella styrverktyg mot hallbarhet som Crutzen, et al. (2017)
identifierat.

Det kulturella verktyget anses vara det mest kraftfulla kontroll- och styrverktyget (Falkenberg
och Herremans, 1995; Forte, 2005 se Lueg och Radlach, 2016) eftersom att den mojliggor en
grundlig forstaelse for hallbarhetsarbete. Dessa verktyg kan dven se till att na utanfor den
egna organisationens granser och paverka leverantérer (Lueg och Radlach, 2016) vilket kan
uppnas med hjélp av uppforandekoder.

2.2.2. Administrativa verktyg

Hér handlar det om att styra anstalldas beteende genom att organisera individer och grupper,
overvaka beteenden och se till att anstéllda tar ansvar for sitt beteende. Det galler ocksa att
skapa processer som specificerar pa vilket sétt arbetsuppgifter och beteenden genomfors samt
vad som inte ska genomféras (Malmi och Brown, 2008).

Administrativa styrverktyg delas upp i tre kategorier, dessa &r organisationens design och
struktur, styrning av strukturer inom organisationen samt processer och policys (Malmi och
Brown, 2008).

Att strukturera organisationen pa ett visst satt fungerar som ett bra styrverktyg som leder till
forminskade variationer i beteenden och pa det sattet 6ka forutsagbarheten i beteenden skriver
Malmi och Brown (2008). Anledningen till att organisationens struktur finns med i Malmi och
Browns (2008) paket &r att de anser att det &r nagot som organisationens ledare kan forandra
istallet for att det skulle vara nagot som alagts dem.

Styrning av strukturer inom organisationen handlar om hur organisationens styrelse &ér
strukturerad och sammansatt. Denna styrning fokuserar pa de formella linjerna om auktoritet
och ansvarstagande. Det ska finnas system pa plats som sékerstaller att olika representanter
fran olika enheter har moten for att koordinera aktiviteter genom hela organisationen.
Exempel som pa sadant som kan ingd i detta system &r schemalaggning av méten, faststalla
deadlines m.m. vars syfte ar att styra beteendet hos medlemmarna i organisationen. (Malmi
och Brown, 2008)

Processer och policys ar den byrakratiska processen som ser till att processer och beteenden
inom organisationen ar styrda at en énskad riktning. Policys och processer kan handla om s.k.
handlingsstyrning som innebdr t.ex. att begrénsa beteenden och ansvarstagande for olika
handlingar. (Malmi och Brown, 2008)

Lueg och Radlach (2016) refererar till studier av Kocmanova, et al. (2011) som foreslar att
organisationens styrning har mojligheten att ge organisationen den nédvéandiga strukturen som



kravs for att nd hallbarhetsmal. Crutzen, et al. (2017) studie visar att det ar vanligt
forekommande att organisationer anvander sig hallbarhetsrelaterade policys och processer.
Dessa policys och processer skiljer sig dock mellan olika foretag da det i vissa fall fanns
riktlinjer dar medarbetare foljde mer abstrakta uppférandekoder (Crutzen, et al., 2017).
Resultat fran Crutzen, et al, (2017) visar dven att organisationer anvander styrningssystem for
miljo- och sociala aspekter som till exempel &r i linje med 1SO 4001.

Flera studier diskuterar organisationens struktur for att styra mot hallbarhet (Lueg och
Radlach, 2016; Crutzen, et al., 2017; Sundin och Brown, 2017). Crutzen, et al. (2017) studier
visar att alla de undersokta foretagen anvénde sig av en formell organisationsstruktur dar
majoriteten av undersokta foretag visar att hallbarhetschefen rapporterade direkt till en
medlem i styrelsen som ansvarar for hallbarhetsrelaterade fragor. Denna typ av
direktrapportering innebdr att ett foretag har en nagorlunda anvéant administrativa styrverktyg
for att styra mot hallbarhet (Crutzen, et al., 2017). Det finns dven organisationsstrukturer dar
hallbarhetsledare arbetar pa den operationella nivan (Sundin och Brown, 2017). Ett exempel
fran Sundin och Browns (2017) studie ar en hallbarhetsledare som arbetar i
utvecklingsavdelningen och hade ansvar for att utveckla och implementera hallbara initiativ
pa nya projekt. Denne ledare rapporterade da till projektledare samt hallbarhetschef (Sundin
och Brown, 2017).

Organisationens struktur bor innehalla en transparent kommunikation, formella uttalanden
(till exempel policys och uppforandekoder) samt medel som kan formedla hur allvarlig det ar
med hallbarheten (Lueg och Radlach, 2017).

2.2.3. Planeringsverktyg

Dessa styr- och kontrollverktyg satter upp malen for organisationen och pa sa satt styr
organisationens prestanda och beteende. Det andra detta styrverktyg astadkommer &r en
standard som kan foljas for att kunna nd organisationens mal, detta gor att det blir valdigt
tydligt angaende den anstrangning och beteende som kravs for na malen. En annan fordel med
planering &r att den kan se till att kontrollera grupper och individens aktiviteter for att
sékerstélla att alla &r i linje med organisationens dnskade utfall. (Malmi och Brown, 2008)

Det finns tva typer av planering, kortsiktig och langsiktig planering. Den kortsiktiga
planeringen satter upp mal och handlingar for den narmsta framtiden, det handlar vanligtvis
om en 12 manaders period. Den langsiktiga planeringen fokuserar istallet pa en framtid langre
fram. En kortsiktig planering lagger fokus pa taktik medan en langsiktig planering lagger
fokus pa strategi. (Malmi och Brown, 2008)

En central del i Malmi och Browns (2008) paketperspektiv handlar om att styra
medarbetarnas beteende, darfor ar en viktig del i planeringen att inte bara fokusera pa
framtida handlingar utan istéllet planera pa hur processer kan leda till att de anstalldas
beteende &r i linje med organisationens énskvarda beteende.

Nar en organisation vill inkludera hallbarhet i sitt planeringsverktyg géller det att strava mot
att lata de kortsiktiga och langsiktiga hallbarhetsmalen vara inkluderade i organisationens
lokala samt centrala planeringar. En organisation som formedlar hallbarhet med hjalp av mal
ger organisationen en betydelsefull riktning samtidigt som medarbetarnas motstand mot
hallbarhets minskar. Under planeringsfaserna géller det att bade finansiella samt
hallbarhetsmal pa nagot satt &r ihopkopplade. En helomvéandning av hela affarsmodellen &r
inte alltid nédvéndig. (Lueg och Radlach, 2016)



Att endast ta sig an hallbarhetsfragor med kortsiktiga handlingsplaner fungerar inte pa grund
av komplexiteten av flera hallbarhetsfragor, vilket ar anledningen till att flera foretag
tillampar nagon form av langsiktig planering nar det kommer till hallbarhet (Crutzen, et al.,
2017). Forskarnas studie visar att fa foretag har skriftliga handlingsplaner for att
operationalisera hallbarhetsmal samt att fa foretag tar hansyn till bade miljé- och sociala
fragor i sin hallbarhetsplanering. Bland de foretagen i Crutzen, et al. (2017) studie som anséags
ha en hog niva hallbarhet integrerat i planeringen fanns explicita mal for miljo- och
socialaspekter i foretagens dvergripande strategi.

2.2.4. Beldning- och incitaments verktyg

Syftet med dessa system &r att motivera individer och grupper inom organisationen att 6ka
deras prestanda. Detta ska astadkommas genom att organisationens mal éverensstammer med
medarbetarnas mal och aktiviteter. Argumentet ar att ett beloningssystem 6kar de anstalldas
prestationer. Detta system ar oftast kopplade till cybernetiska system, men organisationer kan
dela ut beldningar for andra anledningar vilket gor att det hamnar utanfor de cybernetiska
systemen. (Malmi och Brown, 2008)

Enligt Lueg och Radlach (2016) och Crutzen, et al. (2017) ar beléningar eller incitament av
olika slag for prestationer kopplat till hallbarhetsmal séllsynta. I de fall dér prestationer for
hallbarhet belonades handlade det om hdgre chefers beloningar for prestationer kopplat till
hallbarhet och vissa fall om chefer pa en mellan niva (Crutzen, et al., 2017). Bristen av
beléningar eller incitament kopplat till hallbarhet i foretag vars hallbarhetsarbete tillampas for
att uppna konkurrenskraft ar inget unikt, aven foretag som endast fokuserar pa miljofragor
anvander sdllan beldning och incitamentsverktyg (Lueg och Radlach, 2016). Crutzen, et al.
(2017) skriver att anledningen till att styrverktyg for beléning och incitament forekommer sa
sallan handlar om att chefer inte ar intresserade av att bedriva hallbarhetsmal som kan vara i
konflikt med finansiella malen. Detta innebar att medarbetare motiveras endast till att 6ka sina
prestationer inom hallbarhet om det samtidigt leder till en 6kad finansiell prestation (Crutzen
etal., 2017).

2.2.5. Cybernetiska verktyg

Cybernetiska verktyg fungerar som en process dar en standard for prestanda finns och det ska
finnas ett system som méter prestandan (Malmi och Brown, 2008). Genom att ha en
definierad prestandastandard samt matningssystemet ska det finnas méjlighet att kunna
jamfora om den uppnadda prestandan ar i forhallande till den énskade prestandan (Green och
Welsh, 1988).

Dessa verktyg kan fungera som antingen informationssystem eller ett styr- och
kontrollverktyg beroende pa hur det anvands. For att ett cybernetiskt verktyg ska 6verga till
ett ekonomistyrningssystem krévs det att ledare i organisation upptacker att det finns icke-
onskvarda variationer i prestationer. | en sadan situation géller det att forandrar de beteenden
eller aktiviteter hos medarbetare som varit anledningen till att de icke-6nskvérda variationerna
har uppstatt. (Malmi och Brown, 2008)

Malmi och Brown (2008) fokuserar i sin studie pa fyra cybernetiska system som har
identifierats i tidigare studier. Dessa ar budgetsystem, finansiella-mé&tningssystem, icke-
finansiella matningssystem samt hybrider av finansiella- och icke-finansiella matningssystem
som till exempel BSC skapat av Kaplan och Norton (1992).

Nar prestationer ska bedémas tillampas olika méatningar och mal och de traditionella
indikatorerna ar sallan tillrackliga for att méata hallbarhet (Lueg och Radlach, 2016). Av denna



anledningen anvénder sig organisationer av antingen en standarduppsattning av indikatorer
som till exempel “Global Reporting Initiative” (Arjalies och Mundy, 2013 se Lueg och
Radlach, 2016) eller att nya métningar utvecklas (Lueg och Radlach, 2016).

| Europa ar det vanligt att organisationer anvander cybernetiska verktyg for hallbarhetsarbetet
(Lueg och Radlach, 2016). Vidare anger Lueg och Radlach (2016) ett BSC for hallbarhet och
hallbarhetsrapportering som tva av de mest forekommande styrverktygen i ett MCSP mot
hallbarhet. Bland de undersokta foretagen i Crutzen, et al. (2017) anvande sig alla av ett
budgetsystem, dock i olika utstrackning. Vidare fann studien att &ven finansiella, icke-
finansiella- och hybrida matsystem anvandes med syftet att fanga upp vissa aspekter av
hallbarhet, som till exempel ekoeffektiva framsteg (Crutzen, et al., 2017). De cybernetiska
verktygens popularitet innebdr dock inte att dessa verktyg &r de viktigaste kontroll- och
styrverktygen for hallarbarhet da studier visar att de cybernetiska verktygen behover
kompletteras med andra kontroll- och styrverktyg for att organisationen ska ha en effektiv
styrning mot hallbarhet (Lueg och Radlach, 2016).

2.3. BSC

BSC ér ett valetablerat ramverk som introducerades av Kaplan och Norton (1992). Den
skapades som en motreaktion till den traditionella ekonomistyrningen dér det endast tas
hansyn till finansiella matt. Styrkortet syftar till att balansera finansiella och icke-finansiella
matt, men ocksa kortsiktiga och langsiktiga mal (Kaplan et al, 1996a). Vidare menar Kaplan
och Norton (1996b) att styrkortet &r ett bra verktyg for att kommunicera foretagets
overgripande mal och strategier langre ner i organisationen samt bryta ner malen pa ett satt
som gor att foretagets medarbetare forstar. Styrkortet har fyra perspektiv som foretag ska utga
fran vid utveckling av mal: finansiellt perspektiv, kundperspektiv, processperspektiv och
larandeperspektiv. Det ar dock inte ett krav att endast ha fyra perspektiv, utan foretag kan
valja att ha med fler som till exempel hallbarhetsperspektiv. (Pandy, 2005). De fyra
perspektiven presenteras nedan:

Finansiellt perspektiv: “To succeed financially, how should we appear to our stakeholders?”
(Kaplan et al, 1996, s. 4)

Finansiella matt visar historiska handelser, men finns &nda med i BSC. Detta for att kunna se
om processforbattringar ger ett bra finansiellt resultat. De finansiella matten beror pa icke-
finansiella matt och kan darmed inte skapa varde ensamt. Matten i detta perspektivet &r
tillvaxtmatt, rantabilitetsmatt och vinstmarginal. (Kaplan et al, 1996)

Kundperspektiv: “To achieve our vision, how should we appear to our customers?”’ (Kaplan
etal, 1996, s. 4)

| detta perspektivet kravs att foretaget har forstaelse for vilka kunder de har och hur de kan
skapa varde for dessa. Centrala matt som finns i kundperspektivet ar bland annat kundnéjdhet,
marknadsandel och antal aterkommande kunder. (Kaplan et al., 1996)

Internt processperspektiv: “70o satisfy our stakeholders and customers, what business
processes must we excel at?” (Kaplan et al, 1996, s. 4)

Det hér perspektivet innebdr att foretaget ska identifiera interna processer som behover
utvecklas och eventuellt tillféra nya processer for att skapa varde for kunder. Viktigt i detta
perspektiv ar saledes matt for produktivitet, kvalitet och livstidscykel. (Kaplan et al, 1996)
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Larandeperspektiv: “To achieve our vision, how will we sustain our ability to change and
improve?” (Kaplan et al, 1996, s. 4)

Larandeperspektivet fokuserar pa larande och innovation. Perspektivet ar viktigt for att kunna
hantera forandringar och fokuserar darmed pa manniskorna och deras formaga att lara sig.
Har mats bland annat anstalldas néjdhet, produktivitet och aterkommande. (Kaplan et al,
1996)

Kaplan och Norton (1992) havdar att det kravs ett samspel mellan perspektiven vilket kan ses
i figur 3. Vidare menar de att det ska finnas ett orsaks-verkan samband vilket innebar att mal i
ett perspektiv ska mojliggéra malen i ett annat.

Finansiella perspekover
MAL MATI
kundperspekriver Inrerna processperspekuiver
MAL MATTI MAL MATT
Utvecklings- ach larandeperspekavet
MAL MATI

Figur 2: BSC:s perspektiv (Kaplan och Norton 2007 s.76)

2.4. BSC och hallbarhet

Som tidigare namnts syftar BSC pa att balansera icke-finansiella och finansiella matt. For att
hallbarhetsarbetet ska kunna utvecklas bor det integreras i foretagets strategi, vilket kan goras
med ett hallbart BSC (SBSC). SBSC ar ett bra satt att integrera hallbarhet da det kan ta
hansyn till alla dimensioner av hallbarhet: ekonomiska, sociala och ekologiska. Medan andra
tillvagagangssatt till exempel endast tar hansyn till den ekologiska aspekten. (Hansen och
Schaltegger, 2016)

Det finns olika satt att integrera hallbarhet pa, Hansen och Schaltegger (2016) har undersokt
flera studier och havdar att manga ramverk for SBSC har tagits fram. Flera studier gar dock
emot varandra da de presenterar olika satt for integrationen (Hansen och Schaltegger, 2016).
Hubbard (2009) havdar att ett bra satt att skapa ett SBSC &r genom att integrera
hallbarhetsaspekter i foretagets befintliga BSC. Fordelar med detta ar bland annat att BSC
redan ar etablerat i foretaget och det behdvs darmed ingen implementation av ett helt nytt
styrkort.
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Enligt Figge et al. (2002) kan hallbarhet integreras pa tre olika satt: integration av hallbarhet i
de befintliga perspektiven, skapa ett separat hallbarhetsperspektiv eller skapa ett specifikt
hallbarhetsstyrkort. Det forsta alternativet innebér att hallbarhetsaspekter ska integreras i
samtliga perspektiv i BSC, till exempel kan energiférbrukning inga i det interna
processperspektivet. Det andra alternativet innebér att ett ytterligare perspektiv med
hallbarhetsfokus kan adderas till de befintliga perspektiven. (Figge et al, 2002). Kaplan och
Norton (1996) namnde att ytterligare perspektiv kan behdva tillaggas utver de fyra
traditionella perspektiven. Darmed menar Figge et al (2002) att detta kan vara ett sétt att
integrera hallbarhet. Det tredje alternativet ar ett helt nytt styrkort som ska inkludera
hallbarhetsperspektiv och samtidigt vara lankat till BSC (Figge et al, 2002).

Enligt Figge et al. (2002) finns det ett antal krav for att ett foretag ska lyckas med att integrera
hallbarhet i BSC. For det forsta kravs det att hallbarhetsaspekterna integreras i
foretagsledningen. FoOr det andra behdver styrkortet anpassas efter varje affarsenhet. Det tredje
kravet innebdr att en integration maste ske bade inom BSC och i foretagets strategi.

Som namnts tidigare ar ett modifierat BSC, som fokuserar pa miljo, sociala och etiska fragor
ett s.k. SBSC (Hansen och Schaltegger, 2016). Da BSC forutom finansiella matt aven tar in
icke-finansiella matt fungerar det som ett lampligt verktyg for att integrera
hallbarhetsstrategier i dessa. Figge et al. (2002) menar att styrsystem som tar hansyn till
hallbarhetsstrategier ar séllan integrerade med organisationers generella styrsystem vilket
leder till att miljo- och socialstyrningen inte blir kopplade med organisationens ekonomiska
framgangar, vilket i sin tur innebér att det blir otydligt vad miljo- och socialstyrningen har
bidragit med. Aven Hubbard (2009) foreslar att det mest attraktiva séttet att mita
organisationens hallbarhet ar att inkludera miljo- och socialfragor i existerande BSC for att pa
sd satt skapa ett SBSC. Hubbard (2009) ser flera fordelar med att modifiera ett BSC. Bl.a.
styrker han Figge et al. (2002) argument om att traditionella balanserade styrkort redan
innehaller bade interna och externa intressenters perspektiv samtidigt som den adresserar bade
lang- och kortsiktiga mal. En till fordel som Hubbard (2009) tar upp &r att syftet med BSC
enligt Figge et al. (2002) alltid varit ett

“Uppifrdn-ner, integrerat, orsaksmdssigt och ett ldnkat system av mdtt som
hjdlper organisationer att uppnd sina mal, vilket nyckeln till att sdtta
organisationens beteende i linje med intressenterna férvéntade utfall”

(Hubbard, 2009).

I sin studie har Hansen och Schaltegger (2016) granskat 69 vetenskapliga artiklar inom SBSC
omradet. Genom granskningen av dessa vetenskapliga artiklar stéller sig forskarna tre fragor.
Forskarna &r intresserade av vilka teoretiska perspektiv som anvands som argument for att
modifiera BSC:s arkitektur till ett hallbarhetsorienterat styrkort, vilka generella SBSC
arkitekturer som finns och hur dessa ar relaterade till varandra och avslutningsvis vilka
organisatoriska ovissheter begrénsar valet av olika arkitekturer (Hansen och Schaltegger,
2016). Denna uppsats fokuserar framst pa den andra fragan, dvs vilka de generella
arkitekturerna &r.

Hansen och Schalteggers (2016) studie tar fram en tva-dimensionell typologi for generella
SBSC arkitekturer. Den forsta dimensionen visar vilket hierarkiskt perspektiv BSC har. De
olika hierarkierna i typologin ar strikt hierarkiska, semihierarkiska samt icke-hierarkiska
(Hansen och Schaltegger, 2016). Den andra dimensionen bestar av vilken typ av integration
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som tilldmpats, dessa typer bestar av tilligg”, “integrerad” och “utokat”. Dessa tre typer av
integrationer forklaras i storre detalj av Hubbard (2009);

» Tilldgg - denna typen av integration innebdar att icke-marknads element l1aggs till i BSC.
Detta kan till exempel handla om att lagga till miljo- och socialmatt i nya perspektiv utanfor
existerande perspektiv (Kaplan et al., 1996) som finns i ett BSC.

« Integrerad — Har integreras miljé- och socialmatt inuti de fyra perspektiven. I detta fall kan
det handla om antingen en delvis integration eller full integration. Exempel pa denna typ kan
vara att lata vatten- och energiforbrukning vara en del av perspektivet ”Interna processer”.

« Utdkat — | en sadan typ av integration skapar man en separat, men ihopliankad, SBSC som ar
utformad efter hallbarhetsrapporter. Till exempel att skapa miljo- och socialperspektiv som
innehaller paverkan pa samhallet eller medarbetares valmaende.

Hansen och Schalteggers (2016) typologi bestar av tolv olika arkitekturer, déar varenda
arkitektur har ndmnts med en viss bokstav foljt av en siffra. Bokstaven anger vilken
hierarkiniva BSC har. En strikt hierarki benimns med bokstaven “A”, en semihierarki bestar
av ett “B” medan ett “C” star for ett icke-hierarkiskt BSC. Siffran anger i sin tur vilken typ av
integration som har tillampats. Om nya perspektiv for hallbarhetsmal har lagts till bendmns
den med siffran “0”, hillbarhetsmél som inkluderas i de tidigare perspektiven far siffrorna
“1”, om det dr delvis inkluderat, alternativt “2” om det ar fullt integrerat bland perspektiven.
Siffran “3” skrivs till om héllbarhetsmalen ar bade integrerade i tidigare perspektiv samt att
nya perspektiv har lagts till (se figur 4).

En organisation som da till exempel har ett strikt hierarkiskt BSC dar hallbarhetsmalen fatt ett
eget perspektiv tillagt, far bendmningen “A0”. P4 samma sitt far en organisation med ett
semihierarkiskt BSC med full integration bland de tidigare perspektiven bendmningen “B2”
OosV.

SUSTAINABILITY STRATEGY

Defensive Accomodative Proactive

IL Design of BSC performance perspectives

- 3]
]
= Al
= Strictly
= nlerar-
? .E' chical
z :
s
5l = 2 B3]
o @ =
w = Q 5:-“ [ F WH{EES]
p=
wl s il nierar-
E 3 "g' chical
E‘ J
=
g [=] - @
s Bl v £as
& nierar- e
2 I gy P
E chical .
& [ET]
{c.% (metwork)
Legend-
Financial perspecive [ Sustainabiity-reiated perspective [:] Empirical evidance
Triple bottom Nne perspective = Poema'.?’ ”?9'“”‘;22, Concephial evidencs
B Environmenizi perspective convenional perspective
[ sccial perspectve [ o integration No avidence
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13

3. Metod

Foljande kapitel beskriver varifran och hur data har samlats in. Har beskrivs varfor de olika
metoderna har valts samt vilka for -och nackdelar det kan finnas i de valda metoderna.
Vidare diskuteras studiens trovardighet och kapitlet avslutas med att forklara analysmetoden.

3.1. Studiens utformning och forskningsmetod

Studien utgar ifran en kvalitativ forskningsmetod i form av en fallstudie vilket i foreliggande
studie innebéar fokus pa ett enda fall. En fallstudie ar en mer detaljerad undersokning av ett fall
vilket gor att en djupare forstaelse kan erhallas om ett fenomen (Rosenqvist och Andrén,
2006). Da studiens syfte ar att fa en djupare forstaelse for ett foretags MCSP samt BSC anses
en fallstudiemetod vara passande.

Ett kvalitativt angreppssétt kan tendera till att vara for subjektivt. Det innebdr att risken finns
att respondenter svarar pa fragor efter foretagets basta intresse och kan saledes svara pa fragor
pa ett satt som istallet marknadsfor foretaget for att fa den att framsta sa bra som mojligt.
Subjektivitet i svaren innebar dven att resultatet i slutandan blir baserad pa forskarnas egna
uppfattningar av respondenternas svar (Bryman och Bell, 2013).

Risken med en kvalitativ studie ar enligt Bryman och Bell (2013) att lasaren far for lite
information om varfor forskarna valt just det specificerade omradet eftersom att
fragestéllningen i en kvalitativ studie definieras i slutskedet av en studie. Med hjalp av det
inledande kapitlet hoppas forfattarna att lasaren far en god insyn i varfor denna studie valt att
fordjupa sig i integrationen av hallbarhet i styrningen.

3.2. Val av foretag och respondenter

Valet av fall ska enligt Stake (1995) baseras pa forvantat larande av studien och darmed bor
ett fall, dar ett sa bra larande som maojligt kan uppnas, viljas. For att fa en djupare forstaelse
for hur ett foretag kan integrera hallbarhet i sitt MCSP var forfattarnas onskan att fallforetaget
redan har ett pagaende hallbarhetsarbete. Fallforetaget publicerar regelbundet
hallbarhetsrapporter samt marknadsfor hallbarhet pa deras hemsida och framstar som
framgangsrika i sitt hallbarhetsarbete. Efter att forfattarna last pa mer om fallforetaget hittades
information om hur de sedan lange anvant sig av BSC samt hur de i tidigt 2000-tal tilldelats
pris for sitt arbete med BSC. Denna information, i samband med studerandet av tidigare
litteratur som namner att det saknas studier angaende hur BSC kan paverka MCSP i sin helhet
(Malmi och Brown, 2008), var grunden for studiens tva fragor angaende fallforetagets BSC.
Fallforetaget befinner sig &ven i industribranschen dar det uppenbarligen finns utmaningar
med att arbeta med hallbarhet vilket gor det passande som ett exempelforetag for studien.

Initial kontakt skapades med en medarbetare pa Kinnarps som hanvisade vidare till en
relevant respondent for studien, vilket var en hallbarhetschef (se tabell 1). Genom tidigare
respondent fick forfattarna vidare kontakt med fler, for studien, relevanta respondenter vilket
ar ett sa kallat snébollsurval (Bryman och Bell, 2013). Ett snobollsurval innebér enligt
Bryman och Bell (2013) att kontakt forst tas med en relevant respondent for studien, i detta
fallet en hallbarhetschef, for att sedan genom denne fa kontakt med fler relevanta
respondenter.

Samtliga respondenters personliga uppgifter har uteslutits och endast respektive yrkestitel har
behallits. Detta tillvagagangssattet ar mer relevant for forstaelse av studien da
respondenternas roll &r viktigare an deras namn.
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Intervju Titel ~ Tid Datum Metod
1 Hallbarhetschef 30 min 20/11-18 Telefon
2 CFO 60 min 6/12-18 Plats
3 Controller 60 min 6/12-18 Plats
4 Kvalitetschef 30 min 14/12-18 Telefon
5 Miljésamordnare - 19/12-18 E-post

Tabell 1: Respondenter

3.3. Datainsamling och bearbetning

Data har framst insamlats genom vetenskaplig litteratur om d@mnet ekonomistyrning och
hallbarhet samt intervjuer, men ocksa fran foretagets hallbarhetsrapporter samt foretagsinternt
material som har tillhandahallits av foretagets medarbetare. Rapporterna anvéndes for att
forbereda infor intervjuer och for att kunna ge en foretagsbeskrivning i studien. | féljande
avsnitt forklaras tillvagagangssatten vid insamling av teoretiskt och empiriskt material mer
ingaende.

3.3.1. Litteraturstudie

For att inledningsvis fa en sa tydlig bild som majligt 6ver hur studien skulle genomforas
bdrjade vi med en litteratursokning via Goteborgs Universitets databaser som till exempel
Business Source Premier, Supersok samt Retriever. Google Scholar anvandes som den
externa databasen for litteratursokningen.

Pa grund av kurser inom ekonomistyrning samt litteraturen som anvéndes i kursen var
huvudamnet bestamt i en tidig fas av studien. Det var inom ekonomistyrning och hallbarhet
fokus skulle ligga.

Sokningen i databaserna gjordes pa bade svenska och engelska. De huvudsakliga sékorden
var “management control”, “management control systems”, “sustainability”,” balanced
scorecard”,” sustainable balanced scorecard” samt “integration”. Detta gav en bild av vad som
ar ként sen tidigare inom amnet. Informationen som samlades in av dessa studier var de som
lade grunden for att ga vidare och borja forma en teoretisk referensram. Enligt Bryman och
Bell (2013) &r syftet med en sadan har typ av sékning just att fa kainnedom inom omradet,

kunna sammanstélla en teoretisk referensram, och utarbeta forskningsfragor for studien.

3.3.2. Intervjuer

Den empiriska data samlades in genom semistrukturerade intervjuer vilket innebér att en
intervjumall anvants for samtliga intervjuer. Intervjumallarna var utformade pa sa satt att forst
stalla 6ppna intervjufragor, detta for att kunna fa sa mycket information som méjligt (Bryman
och Bell, 2013). Efter det stalldes mer specifika foljdfragor (se Intervjuguide 1-4). Ut6ver de
fragor som fanns i intervjumallen, stalldes nya fragor under intervjuns gang baserat pa
respondentens svar. Forfattarna ville samla in sa mycket personliga reflektioner fran de olika
respondenterna som mojligt vid datainsamlingen vilket &r anledningen till att den
semistrukturerade intervjun tillampades. Infor intervjutillfallena anvéndes foretagets
hallbarhetsredovisningar och dven information om foretaget fran deras hemsida for att pa sa
satt vara mer informerade om foretagets hallbarhetsarbete. Intervjufragorna baserades pa det
som samlats under den teoretiska referensramen, den information som fanns om foretagets
BSC samt foretagets hallbarhetsrapporter och hemsidan.
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Samtliga intervjuer spelades in for att sedan transkriberas. Innan intervjun spelades in blev
varje respondent tillfragade om inspelning tillats, vilket samtliga respondenter accepterade.
Enligt Bryman och Bell (2015) ar transkribering en tidsomfattande process. Trots detta
genomfordes en transkribering av samtliga intervjuer for att fa ett mer tillforlitligt empiriskt
material. Bryman and Bell (2015) menar att transkribering forbattrar minnet av intervjun och
medfér en mer noggrann analys av materialet.

Totalt genomfordes fem intervjuer. Tva intervjuer genomfordes pa plats i foretaget, tva via
telefon och en genom mail (se Tabell 1). Telefonintervjuerna genomfordes pa grund av
tidsbrist och distans mellan respondenter och intervjuare. Denna intervjumetod passar nar
respondenter ar svara att fa tag pa, men det finns dven nackdelar sdsom att respondentens
kroppssprak inte kan ses och darmed kan intervjuerna inte se deras reaktioner till fragorna.
Trots detta gav telefonintervjuerna bra bidrag till studien. Nar mer information behdvdes,
genomfordes kompletterande intervjuer for att fa en sa rattvis bild som mojligt av det
empiriska materialet.

Intervjufragorna anpassades efter respondenternas roll i foretaget och intervjumetoden.
Intervjun med hallbarhetschefen var den forsta intervjun och med en person som har mest
kunskap om foretagets hallbarhetsarbete. Darfor var intervjumallen generell och mer
fokuserad pa foretagets 6vergripande hallbarhetsarbete (se Intervjuguide 1). Infor intervjun
med CFO och controller hade redan en éversiktlig bild erhallits och darfor kunde
intervjumallen vara mer specificerad. CFO och controller valdes for att fa en 6vergripande
bild av foretagets styrning, redovisning och syn pa hallbarhet. Dessa tva respondenter
arbetade bada pa samma avdelning och fick darmed samma fragemall (se Intervjuguide 2).
Kvalitetschefen arbetar inom avdelningen som har ansvar 6ver foretagets BSC och det var
darfor maojligt att ha en fragemall som fokuserade mycket pa foretagets BSC (se Intervjuguide
3). Den sista intervjun, med miljésamordnaren, blev mer fokuserad pa miljoperspektivet av
hallbarhet da denne respondent arbetar som miljosamordnare. Da intervjun genomfordes via
mail stalldes farre fragor (se Intervjuguide 1).

3.4. Studiens trovardighet

3.4.1. Reliabilitet

Nér det genomfors kvalitativa intervjuer finns en del risker. Det finns bl.a. en risk for
missforstand som kan innebéra att respondenten inte svarar pa fragan sa som det ar tankt
vilket leder till att respondentens svar kanske inte ar fullt relevanta till det studien vill uppna.
Pa samma sétt finns det dven en risk at andra hallet, dvs nar forfattarna ska analysera
respondenternas svar. Det finns en risk att forfattarna missuppfattar svaren vilket kan leda till
att forfattarens analys inte blir enligt vad den verkligen situationen &ar. (Bryman och Bell,
2013). Med dessa risker i atanke har vidtagna atgérder varit att vara helt transparenta med
respondenterna och lata de fa se den fardiga studien innan deadline. Detta for att se till att det
inte sker nagra missforstand eller att det skulle finnas nagot i studiens analys som
respondenten kanner har tolkats fel och dérav gett en negativ bild.

3.4.2. Validitet

Enligt Bryman och Bell (2013) innebdr validitet att den data som har samlats in under
studiens gang éverensstammer med verkligheten. Vidare menar de att kvalitativa studier har
en langvarig delaktighet i social grupp vilket gor att den forskningsmetoden har en fordel vad
géller intern validitet. Detta gor det mojligt att sdkerstélla 6verensstéammelsen mellan teori och
empiri.
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Kvalitativa studier tenderar att anvanda sig utav begrénsade urval vilket utgor ett problem vid
generalisering av situationer (Bryman och Bell, 2013). Da studien &r kvalitativ i form av en
fallstudie innebdar det att urvalet endast ar en enhet. Vidare innebdr det att en generaliserad
slutsats inte kan goras, utan syftar istallet till en djupare analys.

Pa grund av tidsbrist hos respondenterna genomfardes intervjuer pa olika sétt vilket kan ha
paverkat svarens kvalitet. En av respondenterna valde att genomfora intervjun via mail vilket
gjorde att svaren blev begransade och dven att intervjuarna inte kunde stélla foljdfragor for att
utveckla respondentens svar.

3.4.3. Etiska hansynstaganden

For att respondenterna skulle kdnna att de fritt kunde svara pa intervjufragorna togs ett antal
etiska hansynstaganden. Enligt Bryman och Bell (2013) &r det viktigt att respondenterna far
mojligheten att vara anonyma i studien. Darfor fragades varje respondent om de 6nskade
anonymitet, ingen av respondenterna bad om att vara anonyma. Vidare havdar Bryman och
Bell (2013) att respondenterna bor fa en forklaring kring studiens syfte innan intervjun, vilket
gavs sa att de visste vad som forvantades av intervjun.

3.5. Analysmetod

I analysen fors en diskussion dér teori och empiri sammankopplas for att sedan kunna besvara
studiens forskningsfragor. Enligt Bryman och Bell (2013) &r det vanligaste tillvagagangssattet
vid kvalitativa studier en sa kallad tematisk analys. Efter transkribering av intervju lastes och
diskuterades empirin mellan forfattarna for att komma fram till vilken information som &r
vasentlig. For att fa en klar bild av vad som erhallits delades informationen in i olika teman.
Denna metoden anvéandes da studiens syfte gick ut pa att identifiera och analysera teman i
studiens empiriska data. Efter en sammanstallning av empirisk data stalldes den mot teorin for
att analysera och hitta likheter samt skillnader mellan empiri och tidigare forskning. Efter
analysen presenteras resultatet i en slutsats som innehaller svar pa forskningsfragor, bidrag
och forslag till framtida forskning.

Bryman och Bell (2013) pastar att en av de storsta svarigheterna med en kvalitativ studie ar
att de snabbt genererar ett stort datamaterial och att denna omfattningen kan forsvara analysen
av materialet. For att undvika en vitt utbredd och osammanhéngande studie valde forfattarna
att utesluta det material som inte var relevant. Aven om materialet inte varit relevant for
studiens syfte bidrog det till en bredare kunskap av amnet.
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4. Empiri

Har presenteras all relevant data som har samlats in via intervjuer och hallbarhetsrapporter.
Kapitlet borjar med bakgrundsinformation om det fallforetaget. Darefter presenteras
foretagets olika styrverktyg kategoriserade efter styrsystemen som finns i MCSP.
Avslutningsvis sker en beskrivning av hur det studerade foretaget anvant BSC for att styra
mot hallbarhet.

4.1. Bakgrund

4.1.1. Organisationen

Foretaget som undersoks i studien ar Kinnarps, ett heldgt familjeféretag som grundades 1942
av Jarl och Evy Andersson och dgs idag av grundarnas barn samt barnbarn. Foretaget erbjuder
inredningslosningar inom tre omraden, dessa ar kontor, skola och vard/omsorg. Kinnarps ar
idag ledande inom Europa och har forsaljningsverksamheter i 40 olika lander samt bestar av
totalt 2300 anstallda. (Kinnarps, 2018)

Kinnarps koncernen som bestar av moderbolaget Kinnarps Holding AB omfattar sex olika
varumarken. Under Kinnarps Holding AB finns Kinnarps AB som bestar av varumarkena
Kinnarps, Drabert och MartinStoll. Kinnarps AB ansvarar i sin tur for Materia Group AB som
bestar av resterande tre varumarken, dessa ar Materia, Skandiform samt NC Nordic Care.
Dessa sex varumaérken har alla ett gemensamt kunderbjudande vilket ar kompletta
helhetslosningar for arbetsplatsen. Varje varuméarke forvéntas folja koncernens
grundvarderingar, agardirektiv, affarsstrategi och hallbarhetsstrategi. De ska aven arbeta mot
samma mal och ta ett gemensamt ansvar for vardekedjan. (Kinnarps Holding AB, 2018)

KINNARPS
HOLDING AB

EINMNARPS AB
Kinnamps
Drabert

Marting toll

KINNARPS
GMBH

BOLAGSSTRUKTUR MATERIA FORSALJMINGS-
KINNARPSKONCERNEN GROUP AB BOLAG

NC HORDIC

MATERIA AB CARE AB

SKANDIFORM AB

Figur 4: Bolagsstruktur. (Kinnarps Holding AB, 2018)

4.1.2. Foretagsbeskrivning

Foretagets grundvarderingar kommer fran grundarnas varderingar fran bondesamhéllet. Det
var da viktigt att hushalla med resurserna rétt och undvika sloseri. Detta fornuftiga tanket ar
nagonting som foretaget tagit med sig och kommer att fortsatta praglas av i framtiden, att
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hushalla med bade sina egna och kundens resurser. (Kinnarps, 2018). Foretagets varderingar
om effektivt resurshushéllande kan fran borjan ses som ett mer ekonomiskt perspektiv da
begreppet hallbarhet inte var aktuellt under den tiden. Over tid har foretaget gétt igenom en
utveckling. Ar 1997 publicerade féretaget en miljérapport och under samma &r blev de
certifierade enligt ISO 14001 samt bérjade erbjuda sina kunder en atervinningstjanst. Under
den tiden var fokuset pa miljoperspektiv och begreppet hallbarhet hade &nnu inte blivit
aktuellt. Ar 2009 skapade foretaget en uppforandekod for leverantorer dar de tar hansyn till
det sociala perspektivet. Dar stér det bland annat om krav for arbetsforhallanden. Ar 2015
publicerades den forsta héllbarhetsrapporten “The better effect”. Hér borjade begreppet
hallbarhet att anvandas och foretaget skapade en modell som tar hansyn till bade socialt och
ekonomiskt perspektiv. (Kinnarps Holding AB, 2016). Hallbarhetsrapporten fick ar 2016
kritik for att ha varit for otydlig vilket foretaget tog hansyn till och fortydligade sina mal infor
nasta rapport (CFO). Aven det nya EU-direktivet 2017 har paverkat rapporteringen vilket lett
till att foretaget fatt ytterligare krav att ta hansyn till. Den nya rapporten som paverkas av den
nya lagen publiceras under 2018.(Hallbarhetschef)

Initialt hade ekonomistyrningen for hallbarhet valdigt mycket fokus inatriktat mot produktion,
till exempel hur mycket energi det gar a mot produktion nar nagot tillverkas och hur mycket
olja som forbrukas osv (CFO). Sedan har forsoket varit att hdja blicken och férandra nyckeltal
for att kunna ha ett stérre kundperspektiv. | organisationen ville man ha jamférbara tal men
det blev en utmaning eftersom att kollegor i branschen inte hade egen tillverkning. Av denna
anledning tog Kinnarps fram sitt "Better effect Index” for att kunna ha en skala och &ven
jamfora hallbarhetstal. Det var grundtanken med indexet (CFO).

Organisationen borjade med att integrera hallbarhet i ekonomistyrningen for mellan fem-tio ar
sedan (CFO). Det var da foretaget rent formellt bérjade mata och anvanda nyckeltal. CFO: n
berattar om hur hallbarhet pa ett sétt ar en del av organisationens DNA. Redan under
grundaren Jarls tid fanns ett hallbart tank i bakhuvudet aven om det inte varit uttalat. Under
den tiden slutade man till exempel att transportera pa jarnvagar och gick istallet over till att
kora ut och leverera produkterna sjélva, fardigmonterat och utan emballage samt energisnalt,
detta &r nagot som liknar hur logistiken an idag ar dar organisationen levererar produkter pa
lastbilar (CFO). Tidigare har detta inte varit ndgonting som har matts men tankesattet med vad
som ér billigast for organisationen, och hur man kan anvanda mindre resurser. Da & man inne
pa hallbarhet berattar CFO: n. Aven om organisationen da inte uttalat pratade i termer som
hallbarhet sa har alltid funnits i bakhuvudet enligt CFO: n.

Kinnarps har varit i en process dar de utvecklar en affarsmodell for kontorsanpassning som
ska fokusera pa aterbrukning och ar nu redo att implementera den. Foretaget har sett att
branschen lange har arbetat med linjara floden och affarsmodeller och ser darfor ett behov i
att andra det linjara flodet till cirkulara. Vid tillverkning av mobler utgar de fran ett tema som
de kallar “use-reuse-remake-recycle” for att ha en sa lang livsldngd som mgjligt. Kinnarps
menar att en cirkular affarsmodell kan minska klimatpaverkan med 30% jamfort med
nyproduktion.

Foretagets vision ar att skapa inredningslésningar som ger attraherande, inspirerande, kreativa
och effektiva miljoer. Dessa inredningslosningar skapar varde genom att hushalla med
kundens ménskliga och materiella resurser. Foretaget har utvecklat tre koncept: Next Care,
Next Office och Next Education. Med hjélp av dessa hjalper de kunder genom att analysera
vad verksamheten och medarbetarna egentligen behéver. Detta ska resultera i en hallbar
ergonomisk arbetsmiljé. Kinnarps dvergripande strategi ar att skapa en bra och stabil
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vinstmarginal och lI6nsam tillvaxt genom att ha en effektiv resurshallning. Dock menar de att
det inte bara handlar om I6nsamhet utan det ar dven viktigt for dem att géra nagot de kan vara
stolta Gver, alltsa genom att arbeta med hallbara mal. (Kinnarps Holding, 2017)

Kinnarps tar ansvar for hela vardekedjan, fran produktion till leverans och installation hos
kunden. Foretaget har ett eget tillverknings- och logistiksystem vilket gor det mojligt for dem
att hantera hela processen och darmed leva upp till foretagets I6ften om kvalitet i alla led.
(Kinnarps, 2018)

4.2. Styrverktyg for hallbarhet

4.2.1. Kulturella styrverktyg

Nar Kinnarps rekryterar nya medarbetare ar kraven baserade pa vilken position personen
soker till. Huruvida ett hallbarhetstank ar en faktor nar organisationen rekryterar nya
medarbetare ar det nagot som ar svart att verifiera (CFO). Det beror pa vilken position det
handlar om. CFO: n ger exempel pa om det &r en saljare som ska rekryteras, i det fallet ar det
svart att saga hur denne skulle uttrycka sig angaende varderingar for hallbarhet. Samtidigt ar
hallbarhet en del av Kinnarps grundvarderingar, om nagon da aktivt uttalar att hallbarhet inte
ar nagot man star for, da har den personen antagligen valt att arbeta for fel organisation sager
CFO:n.

Efter flera intervjuer marktes det hos samtliga respondenter att de var relativt medvetna om
foretagets varderingar kring hallbarhet. Detta galler dock inte for samtliga medlemmar i
foretaget berattar hallbarhetschefen. Respondenten berattar att foretaget fortfarande har en del
att arbeta med nér det géller medvetenheten och att en standig kommunikation kan vara
I6sningen. FOr att sprida foretagets vérderingar ner i organisationen anvander de sig av en
Oppen dialog genom ett intranat dar foretaget informerar om alla handelser och uppdateringar
inom hallbarhetsomradet (Hallbarhetschef). Foretaget anvander uppforandekoder specifikt for
sina leverantorer for att sprida sina varderingar aven externt. | dessa framgar det vilka krav
relaterat till det sociala ansvaret leverantdrerna har. Leverantorerna maste folja
uppforandekoderna for att fa arbeta med Kinnarps. (Controller)

Hallbarhetschefen beréttar att organisationen paverkar hallbarhet genom hela vardekedjan,
alltifran hur man designar produkten till var rdvaror och material kommer ifran, hur
produktionen gar till, hur leveransen sker och vad som till slut ska géras med produkten efter
att de natt slutet av sin livscykel. Foretagets CFO é&r inne pa att det finns flera aspekter av
hallbarhet déaribland miljo och arbetsforhallanden men dven hur méblerna haller. Kunderna ar
inte bara intresserade av hur till exempel ett bord ser ut men dven om det ar hallbart eller inte,
dvs hur lange haller bordet. CFO ger exempel pa en soffa som ska finnas i ett uppehallsrum i
en skola dar den utsétts for storre slitage, da ar det viktigt att den bestar av hallbart tyg med
hog kvalitet. Da haller soffan i kanske fem ar istallet for att ha slitits ut efter tva veckor.

“Det dr vdl det som vi ser nu som vi kimpar mot, i upphandlingar att specen dr
tydlig och klar av den som ska képa. Om specen inte dr tydlig nog, att det ska vara
den hdr nivan [hég] dG kommer konkurrenterna med den hdr nivan [lag]. Givetvis

till ett ldgre pris och kan inte dem hdr [Kinnarps] konkurrera. SG héllbarhet éir
vdldigt mycket, hur Iénge hdller produkten? ”

(CFO)
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CFO jamfor med konkurrenter dar produkter inte haller lika lange och kan da inte anses vara
hallbara dven om konkurrenten sjélva anser sig vara valdigt hallbara eftersom att de kan ta
tillbaka produkterna.

“Men hdller de bara ett dr spelar det ingen roll om man har en recycle symbol,
hdller det i 20 Gr dr det hallbart pa riktigt, det dr en aspekt [pa hdllbarhet]”

(CFO)

Kvalitetschefen vars arbetsuppgift ar att organisationens produkter lever upp till satta
standarder, normer och férvantningar &r ocksa inne pa hallbarhet som att, om produkterna har
en lagre omsittning innebar att det finns en battre hallbarhet. Kvalitetschefen berttar hur
Kinnarps ar allmant kanda och har ett rykte om sig att ha valdigt hog kvalitet pa sina
produkter dér de ofta Gverskrider satt garantitid pa fem ar och att detta &r ett tecken pa riktig
hallbarhet. Produkterna i sig ar en indikator pa att Kinnarps jobbar med hallbarhet.
Kvalitetschefens jobb gér ut pa att tdnka “affarsnytta” och det &r enligt kvalitetschefen
affarsnytta som &r det viktigaste eftersom att det handlar om att 6ka intékter och sénka
kostnader.

”I grund och botten, hushdllar du med dina resurser, sa har du ett
hallbarhetstink”

(Kvalitetschef)

Kvalitetschefen betonar ledarskap och vikten av BSC nar det kommer till att kommunicera ut
och styra organisationen mot malen. Kvalitetschefen berattar att det ar viktigt att ha det
forankrat hogst upp att det ar BSC vi ska jobba med. Om det inte &r férankrat langst upp
kommer det leda till ett dalande intresse.

“Med starkt ledarskap som dr tydligt frdn VD nerdt i organisationen sa skapar du
férutsdttningar. Det ér A och O, utan det kommer du inte att lyckas med Balance
scorecard”

(Kvalitetschef)

Kvalitetschefen fortsatter pa amnet och séager att det kravs att organisationen med tiden ar
benagen att motta det som ledningen jobbar med uppifran samt att organisationen sa
smaningom ar mogen for att det ska fungera per automatik.

4.2.2. Administrativa styrverktyg

Nar det kommer till hur foretagets hallbarhetsfragor ar integrerade i foretagets strategi beréattar
hallbarhetschefen att organisationen har en affarsstrategi dar hallbarhet ar ett omrade och i
den finns nyckeltal som f6ljs av vad organisationens malsattning ar pa hallbarhetsomradet.
Organisationen har i sin hallbarhetsstrategi preciserat vilka hallbarhetsomraden som det laggs
fokus pa for att forbattra hallbarhetsarbetet (Hallbarhetschef).

Foretaget anvander sig utav policydokument och certifieringar for att kommunicera och styra
mot hallbarhet (Hallbarhetschef). Hallbarhetschefen berattar att foretaget ar certifierat enligt
ISO 9001 och I1SO 14001. Vidare berattar respondenten att Kinnarps var det forsta foretaget i
mdbelbranschen som blev certifierade enligt miljoledningssystemet ISO 14001. Foretaget har
en hallbarhetspolicy som &r 6vergripande om organisationens ambition pa hallbarhetsomradet.
Denna ska ge en riktning och ambition mot hallbarhet. Vidare tar hallbarhetspolicyn upp att
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foretaget ska forebygga risker, vara kommunikativa, vara kompetenta, vara innovativa och att
samtliga medarbetare ska ta ansvar for évriga policys, lagar och rutiner (Hallbarhetschef).
Foretaget har uppforandekoder som staller krav pa antikorruption, miljchansyn, arbetsmiljo,
arbetsvillkor med mera som medarbetarna maste folja. Det finns dven policyn i organisationen
som ar fokuserade pa olika omraden som till exempel mangfaldspolicy, arbetsmiljopolicy,
sakerhetspolicy. Dessa finns pa flera olika specifika omraden. (Controller)

CFO berattar att foretaget bryter ner sina mal sa mycket som majligt ner i organisationen.
CFO: n ger ett exempel pa fabriken i Kinnarps som har KPI: er och nyckeltal kopplat till
produktionsmal. Dér finns ocksa malen med energiforbrukning. Uppféljningen av de
nedbrutna malen sker forst i den avdelningen dar malen hor hemma och senare dven i sa
kallade ”Reviews” dér det finns olika parametrar for uppfoljningen. Men framforallt sker
uppfoljningen lokalt. Kvalitetschefen beréattar att varje avdelning rapporterar till
avdelningsansvarig som vidare rapporterar till hogsta ledningen. Ett satt som foretaget bryter
ner mélen pd &r genom att anvanda ett BSC beréttar controllern. Aven CFO: n identifierar
BSC som ett verktyg for att kommunicera ut mal och strategier inom organisationen. Med
BSC sker kommunikationen uppifran-ner till de olika avdelningarna och sedan sker dven
kommunikationen nerifran-upp da avdelningarna redovisar rapporter och uppfoljningar. Nar
det kommer till tydliga malsattningar och uppféljning kopplat till BSC har arbetet gatt i cyklar
och det beror pa hur tydligt ledarskapet har varit med efterfragan pa malsattning och
uppfoljning.

Det finns olika utmaningar med uppfoljningen beroende pa vilken avdelning uppfdljningen
avser. Produktionsavdelningen &r mer “’drillade” och vana till att f61ja upp eftersom att dar ar
det mer detaljstyrt, da matningar avser till exempel levererade bestéllningar per dag eller
minut, energiforbrukning eller material. Det ar lattare att se pd sddana matningar och komma
fram till om man lever upp till malen eller inte. Dock finns det utmaningar i andra avdelningar
nar det kommer till uppféljning. (CFO)

“Ndr det kommer till sélj, dr det av egen erfarenhet att man blir lite flummigare
pa sdlj. Man ér mer ute hos kunder och pratar, men att sen félja upp det med
nyckeltal [dr en utmaning]. Det dr givetvis en ledningsfrdga, en styrningsfraga sa
att man trycker pa det.”

(CFO)

Kvalitetschefen pratar om hur hierarkin ser ut for Kinnarps mal, om det &r nagra mal som
prioriteras dver andra och beréttar att det formodligen &r sa pa alla stallen. Kvalitetschefens
egna avdelning prioriterar kvalitetsmal medan till exempel produktionsavdelningen prioriterar
effektiviseringsmalen framfor allt annat (kvalitetschefen). Men i grund och botten ar
koncernledningen tydlig med att alla mal &r lika viktiga. Av denna anledningen vill man att
inte ha for manga mal i BSC. Det ska istéllet finnas en handfull av mal men att det jobbas
aktivt med dem pa lika villkor vilka mal det &n handlar om. Att varje avdelning dock
fokuserar pa sina primara mal &r nagot som enligt kvalitetschefen sker omedvetet.

Det kan uppsta situationer dar olika mal kan hamna i konflikt med varandra (Kvalitetschef).
Detta ar dock inget som enligt kvalitetschefen ar nagot som ar malens fel i sig, utan det kan

handla om kulturella faktorer, beslutfattande som leder till att det uppstar en konflikt mellan
tva olika mal. Ett exempel pa det kan vara om malet &r att ha en hog leveranssékerhet. Detta
mal hamnar i konflikt med att ha hdg kvalité (Kvalitetschef). Fokus pa hog leveranssékerhet



22

kan leda till brister i kvaliteten. Pa det langsiktiga perspektivet finns det dock en harmoni
bland de olika malen.

”Bara man vet vad det ena innebdr fér det andra. SG som det ofta blir ér att om
man pa dagsbasis tar upp beslut for att ha en hégre leveranssikerhet vilket
innebdr att du har sa leder det till att behéva ersdttas och dd paverkar det din
leveransséikerhet negativt framéver”

(Kvalitetschef)

4.2.3. Planeringsverktyg

Kinnarps har arliga ledningsmoten dar planering sker. Aven om framst styrelsen och den
hogsta ledningen tar beslut 6ver mal tas det &nda hansyn till intressenternas asikt om vad som
ar viktigt (Controller). Organisationen for dialoger med bade interna och externa intressenter
for att kunna identifiera vilka hallbarhetsmal som ar viktiga for de som antingen paverkas av,
eller paverkar verksamheten (Kinnarps Holding AB, 2018). Dialogerna kan ske genom bland
annat intervjuer, fokusgrupper och enkater. De intressenter som har identifierats i
hallbarhetsrapporten (2018) ar kunder, foreskrivande led, dgare, leverantorer, myndigheter,
langivare, samhalle samt aterforsaljare. Nar det géller de drivande faktorerna for vilka
hallbarhetsmal som sétts av organisationen berattar hallbarhetschefen att det ar bade interna
samt externa faktorer som spelar in.

“Jag skulle sdga att det dr bade och [internt och externt]. Om man pratar om vdra
overgripande hdllbarhetsmdl sa dr det dels utifran internt, vad vi har fér
ambitioner i vart hallbarhetsarbete och dven vad vi ser utifran vilken position vi
vill ha marknaden”

(Hdllbarhetschef)

Nar det kommer till de externa faktorerna identifierar hallbarhetschefen FN och kunder som
organisationens intressenter.

“Vi tittar mycket pd FN:s globala hédllbarhetsmdl. Hur det [hdllbarhetsarbetet]
bidrar till dem [FN:s héllbarhetsmdl] dr en faktor. Men ocksG vdra kunder, vilka
krav vdra kunder stdller. Det paverkar kanske inte direkt vara évergripande
hdllbarhetsmal, det pdverkar mer vilka émnen [kunden bryr sig om], om
klimatfragan dr viktig for intressenter dd bér vi ha ett hdllbarhetsmal med klimat”

(Hdllbarhetschef)

Med hjalp av intressenter har foretaget identifierat sina langsiktiga hallbarhetsmal inom sex
omraden. Malet ar dessa ska vara uppfyllda till ar 2030 (Kinnarps Holding AB, 2018). De sex
omraden som har identifierats ar resurs och ravaror, klimat, rena material, socialt ansvar,
aterbruk samt ergonomi. Anledningen till att organisationen valt just dessa sex omraden &r for
att kunna ge en heltackande bild av produkternas hallbarhetseffekt (Kinnarps Holding AB,
2018). Istallet for att bara se pa vilken omedelbar effekt organisationens produkter har, vilket
ar produktens funktion, kan man med en helhetsbild se vilka de storre effekterna ar. Det
handlar isa fall om till exempel tillstandet samt arbetsvillkoren for de manniskorna som jobbar
i de olika produktionsleden. (Kinnarps Holding AB, 2018)
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4.2.4. Beldning och incitamentsverktyg

Organisationen anvander sig inte av nagon form av beloningssystem for att styra
organisationen mot hallbarhetsmal berattar bade hallbarhetschef samt CFO. CFO: n beréttar
varfor det till exempel inte finns nagot beloningssystem dér saljare blir belonade for att salja
fler hallbara produkter. Man skulle kunna ha ett system dér man miiter ”Best Index-effect”,
organisationens egna verktyg som later kunderna veta pa en skala hur hallbar en viss produkt
ar. Ett beloningssystem skulle da vara baserat pa en saljarens snitt pa Best Index Effect skalan
till exempel. Men det &r inget som existerar i dagslaget. En utmaning som CFO ser med detta
beldningssystem dr att organisationen jobbar en hel del med kompletterande leverantérer, dvs
att en kund kanske vill képa stolar som tillverkas av konkurrenter men bord som &r Kinnarps,
men de vill kdpa allt fran Kinnarps. Eftersom att Best Index Effect endast mater Kinnarps
egna produkters hallbarhet blir det i ett sddant lage svart att méata hur hallbar de salda
produkterna ar baserade pa indexet. Detta ar problemet som CFO ser med den typen av
beléningssystem och menar att om Kinnarps hade varit ett miljoforetag, da kanske ett sadant
system hade fungerat. Da hade foretaget aven fatt saga nej till en del afférer.

4.2.5. Cybernetiska styrverktyg

Inom de cybernetiska styrverktygen beréttar samtliga respondenter att de anvander sig utav ett
BSC med hallbarhet integrerat. Kvalitetschefen berattar att BSC ar foretagets enda uttalade
styrverktyg som ledningen bestdmt ska anvéndas. Anledningen till att de valjer endast detta
sattet ar for att foretaget vill rationalisera sina system och har da beslutat att alla vara styrtal
ska bevakas i BSC (kvalitetschef). Dock namner hallbarhetschefen att hallbarhetsrapporten &r
ett satt att kommunicera ut foretagets hallbarhetsarbete till medarbetarna. Kinnarps
publicerade en hallbarhetsrapport separerat fran arsrapporten som de kallar for “The better
effect index” vilket dr ett verktyg som ska hjélpa kunder att géra mer hallbara val
(Hallbarhetschef). Som namnt tidigare lanserades den forsta rapporten 2015 och har sedan
dess gatt igenom en del forandringar dver tiden. | och med att det blev mer konkreta krav sa
borjade hallbarhetschefen tillsammans med koncernledningen att identifiera att nagot maste
aven rapporteras (CFO).

"Vi gor ju detta redan, men hur ska vi paketera det? Da bérjade de
[Hdllbarhetschef och koncernledning] bygga upp ett antal mdl och det har ju varit
en process. Initialt sa var det vildigt mycket fokus pa I1SO certifikat, att ha en
stdndig forbdttring, det kommer ju ocksa ddrifran. Sen har vi 1SO14000 som har
fortydligat det. Nu kommer en hdllbarhetsrapportering som bygger pa det ett steg
till.”

(CFO)

Hallbarhetsrapporten for 2017 har fatt kritik i en artikel av Dagens Industri (R6hne, 2018).
Rapporten refererar till tre experter som ansag att svenska foretag levererar mjuka och vaga
I6ften i hallbarhetsredovisningen. Angaende Kinnarps hallbarhetsredovisning for 2017 citerar
Dagens Industri (R6hne, 2018)

“Kinnarps rapport dr 94 sidor ldng, nédstan helt utan Gtaganden. Vildigt mycket
ambition men inga konkreta mdl eller utféistelser. Den hdr rapporten ligger véldigt
langt ifrdn syftet bakom lagkraven pd héllbarhetsredovisning”

(Réhne, 2018)
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Kinnarps CFO beréttar att de delvis haller med kritiken (R6hne, 2018) och har arbetat pa att
gora rapporten tydligare. Vidare beréattar respondenten att dven den nya lagen har paverkat
rapporten da den behdvts anpassats en del. Den nya, utvecklade hallbarhetsrapporten
publiceras i ar. CFO: n berattar dven att hallbarhetsrapporten utformas utifran kunder intresse
i hallbarhet.

“Viktigaste intressenten dr ju kunden. Genom att ha gjort det hér jobbet
[hdllbarhetsarbetet] sa vinner vi ju fler kunder. Sen finns det méanga intressenter,
det finns lagkraven med staten, leverantérer och personal. Men kunden ér klart
nummer 1. Skulle vi inte se ndgon som helst kundnytta i att géra en san hdr
rapport [hdllbarhetsrapport] skulle vi bara félja lagkraven, da kanske det
[rapporten) bara hade réckt med en A4”

(CFO)

4.3. BSC for hallbarhet

Kinnarps har anvant sig av BSC sedan nagon gang vid millennieskiftet vill controllern
minnas. BSC anvands for att kunna folja upp mal samt implementera organisationens strategi
berattar controllern. Féretagets BSC bestar av fyra perspektiv vilka &r finansiella, kund,
interna- och larande perspektiv. Nar styrkorten definierades utgick organisationen fran deras
strategibok “Let the star shine”. Darefter har de brutit ner BSC steg for steg nerat i
organisationens hierarki och varit konsekventa med att snarlika avdelningar har likartade
BSC. Kvalitetschefen berattar hur organisationens BSC har mojliggjort ett sa kallat
“portfoljoverseende” vilket gor att de som sitter hogre upp 1 organisationen slipper sitta med
detaljerna. ”Portfoljtanket” gor att de tydligt kan se vart det brister 1 organisationens nedre
delar. I varje perspektiv har organisationen kategoriserat in de olika malséttningarna som
finns. Syftet med styrkorten &r enligt controllern att ha en nedbruten strategi som alla jobbar
efter. Det ska finnas en koppling i alla hierarkiska nivaer sa att det ar tydligt hur man i
vardagen kan bidra till det stora hela. For detta syfte & BSC ett viktigt kugghjul i hela
maskineriet, dar BSC m0ojliggor att alla klart och tydligt kan se hur man ar en del av
maskineriet och vilka konsekvenser det blir om uppsatta mal inom respektive avdelning inte
uppnas. Utover detta, berattar kvalitetschefen att BSC ar ett bra verktyg for att kunna
summera och samla alla styrtal samt att det pavisar tydligt de aktiviteter som finns for att
kunna na verksamhetens mal.

“Man brukar séga att en avdelning ska besta av till 80% balance scorecard och
20% évrigt. Bibehdller man inte den férdelningen, dd vet man inte vad balance
scorecard dr fér ndgot”

(Kvalitetschef)

Arbetsinsatserna kring BSC har varierat drastiskt genom aren och det har gjorts ett kraftigt
omtag kring styrkortet ar 2018 (Kvalitetschef). Anledningen till detta kraftiga omtag, menar
kvalitetschefen, ar att kdnslan har varit att intresset for BSC har dalat de senaste aren.
Arbetsinsatserna kring BSC har gatt i svangningar, likt en konjunkturcykel. Kvalitetschefen
forklarar att anledningen till att intresset kring BSC har borjat ga ner de senaste aren ar att, for
att man ska kunna jobba med BSC kravs att det finns en mottagare och en viss bestéllare pa
att man ar inne och jobbar i arbetet, detta ar nagot som inte har fungerat fullt ut i
organisationen vilket &r anledningen till att intresset inte har varit lika hogt. Nu har
organisationen tagit ett strategiskt beslut fran koncernledningen att BSC &r det sattet de ska
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jobba pa, detta kommer att féljas upp och kravas i alla nivaer i organisationen. Enligt
kvalitetschefen anvander organisationen inte nagra andra verktyg utéver BSC for att styra mot
organisationens mal. Organisationen vill rationalisera sina system och har da beslutat att det
ar endast genom BSC som styrtal ska bevakas (Kvalitetschef). Controllern berattar om sin
upplevelse av BSC och séger att det ar nadgot som fungerar val, men det kraver kontinuerligt
underhall och utbildning/uppfdljning av de ansvariga. BSC fungerar som bast nar dess utfall
f6ljs upp systematiskt vid till exempel ’business reviews”. CFO: n anser att BSC fungerar
hyfsat. De som skoter sina styrkort bast ar produktion medan marknad/séljavdelningarna ar
samst pa att skota BSC.

Efter organisationens nya tag pa BSC é&r intresset i nulaget valdigt hogt enligt kvalitetschefen,
det & manga som i 6verlag diskuterar BSC. Det finns dock fortfarande nagra sma steg som
behdver goras, arbetet ar inte helt klart med alla destinationer och dylikt, men eftersom att
organisationen har varit smarta och borjat i ratt &nde nér de gjorde ett omtag kring BSC é&r i
alla fall intresset hogt (Kvalitetschef). Det finns avdelningar, eller ledare inom vissa
avdelningar, som inte har samma forstaelse for hur viktigt det ar med att kunna bevaka den
egna verksamheten och se nyttan med BSC eftersom att de har ett annat satt att tanka beréttar
controllern. Respondenten ger exempel att sédljare ar bara intresserad av att sélja, en
arbetsledare pa produktionsavdelningen ar bara intresserad av att producera. Har anser
controllern att den stora utmaningen &r att bygga en kultur dar alla inom organisationen far en
forstaelse for BSC.

| organisationens BSC, som innehaller de fyra traditionella perspektiven for respektive
avdelning finns ocksa miljo- och hallbarhetsmalen (Hallbarhetschef). Man foljer till exempel
klimatpaverkan, dar ser BSC 6ver hur foretagets fabriker samt hemkontor paverkar klimatet.
Malsattningarna finns inne i BSC, dér analyseras organisationens uppnadda och icke-
uppnadda mal samt om det ar nédvandigt en handlingsplan eller inte. Pa sa satt menar
hallbarhetschefen att hallbarheten finns inne i organisationens 6vriga malstruktur. Man vill fa
in hallbarhetsparametrar i den ordinarie verksamheten och det ar darfor som hallbarhetsfragor
inkluderas i BSC. Organisationens BSC innehaller bade drivande- och utfallsmal men for
hallbarhetsmal ar det framst utfallsmal (Hallbarhetschef).

Foretagets BSC bestar av ett antal olika kolumner dar bland annat ett av kolumnen kallas for
“Q E”. Denna kolumn indikerar pa om ett visst styrtal dr kraftigt styrt av kvalitet (Q) eller
miljo (E), vissa styrtal ar kraftigt styrda av bade kvalitet och miljo (Q E) (Kvalitetschef). I det
BSC som kvalitetschefen delade med sig av finns det styrtal kraftigt styrda av miljo i kund,
intern- och larandeperspektivet.

4.4, Begransningar med styrverktyg och hallbarhet

Hallbarhetschefen upplever ett antal begransningar nar det géller att integrera hallbarhet.
Respondenten menar att det finns utmaningar nar till exempel en forsaljningschef, eller nagon
annan medarbetare vars huvudsakliga syssla inte ar hallbarhet, forvantas driva
hallbarhetsarbetet. Vidare menar hallbarhetschefen att det finns en utmaning i att skapa en
forstaelse, men aven att skapa de ratta verktygen och tillrackligt bra processer for att kunna
integrera hallbarhet och lata den vara en naturlig och lika viktig parameter att jobba med som
till exempel budgeten.

Awven kvalitetschefen upplever en utmaning nér det galler yrkesroller. Respondenten menar att
det kan vara svart att fa till exempel en saljchef eller produktionsledare att forsta nyttan med
BSC. For kvalitetschefen som ansvarar for BSC ar det en sjalvklarhet, men for de andra kan
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intresset ligga pa att endast salja eller av att producera. Att fa andra att tanka och se nyttan av
att kunna bevaka hur vél ens egen verksamhet eller avdelningen mar, blir lite sekundart i
deras varld for de har sd mycket annat att prioritera istallet. Vidare menar respondenten att
den stora utmaningen &r att bygga en kultur, en forstaelse for vad BSC ér till for. Detta ar
viktigt sa att det inte blir ett sidoarbete, utan att man forstar att BSC visualiserar den verkligen
vérlden.

Flera respondenter upplever en begransning i att fa alla medarbetare att arbeta med BSC och
inte endast ledningen. Miljosamordnaren upplever sjélv att dennes avdelning inte har
tillrackligt med kunskap om BSc. Aven controllern namner att det finns utmaningar kopplat
till att bryta ner malen i organisationen och att fa respektive avdelning att arbeta med
styrkortet sa som det ar tankt. Som hallbarhetschefen berattade kan det bero pa
kommunikationen. Att vara transparent och ha en éppen kommunikation bade internt och
extern ar nagot som ar viktigt for foretaget, men aven en svarighet. Alla medarbetare ar dnnu
inte fullt medvetna om ledningens arbete och det menar hallbarhetschefen beror pa
kommunikationen som behdver forbattras.
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5. Analys

Detta kapitel analyserar studiens insamlade empiri utifran den teoretiska referensramen.
Analysens syfte ar att kunna se vilka likheter och skillnader det finns mellan teori och empiri.
Kapitlet ar strukturerat utifran uppsatsens tre fragestallningar. Vi definierar foretagets
styrningsverktyg med MCSP som utgangspunkt samt hur dessa styrverktyg anvands for att
styra mot hallbarhet. Darefter forklarar vi hur BSC anvands for att styra mot hallbarhet.
Avslutningsvis fors en diskussion kring hur BSC forhaller sig till resten av MCSP.

5.1. Styrverktyg for hallbarhet

5.1.1. Kulturella styrverktyg

Enligt Lueg och Radlach (2016) kan en hallbar utveckling integreras i organisationens kultur
med hjélp av engagemang, kommunikation och initiativ fran organisationens ledning ner till
medarbetarna. Det ar detta kvalitetschefen betonar nar det kommer till BSC som
organisationen har integrerat hallbarhetstal i. Kvalitetschefen beréttar hur viktigt det &r att
ledningen hogst upp forankrar att i organisationen ska det jobbas med BSC. Respondenten
pekar dock inte pa just hallbarheten i BSC utan generellt hur viktigt det &r att se till att alla
arbetar med BSC, vilka mal det &n handlar om, vare sig det ar finansiella eller icke-finansiella
mal.

Om hallbarhet gradvis inkluderas i organisationens kultur blir det mindre motstand fran
medarbetare som kan kanna sig 6vervéldigade av allt for radikala forandringar (Lueg och
Radlach, 2016). En sadan forandring har dock inte varit lika radikal i Kinnarps fall eftersom
att hallbarhet i deras fall ar nagot som enligt CFO finns i organisationens DNA. | Kinnarps
fall har hallbarhet varit nagot som funnits i bakhuvudet &nda sedan organisationen grundades
for over 70 ar sedan. Overgéngen, som skedde for 5-10 ar sedan, handlade i Kinnarps fall om
att se till att formellt borja anvanda och mata nyckeltal kopplat till hallbarhet. Hallbarhet har
sedan start funnits i foretagets varderingar, som enligt Malmi och Brown (2008) &r en del av
de kulturella verktygen. Pa den tiden definierades dock inte hallbarhet pa samma satt som
idag. Det ar viktigt att ta hansyn till hur hallbarhetsfragor uppfattades samt hur mycket
kunskap det fanns om foretags hallbarhetsarbete for 6ver 70 ar sedan, i synnerhet nar sa pass
nyare studier (Gond, et al., 2012; Lueg och Radlach, 2016; Crutzen, et al., 2017) kommer
fram till att det fortfarande finns begransat med studier i amnet. Nar CFO berattar om hur
organisationen har hallbarhet i sitt DNA, kopplas hallbarhet till ett ekonomiskt sunt tankande.
Miljo eller sociala aspekter tas inte upp.

Aven organisationens storlek ar en viktig faktor att ta hansyn till har. Organisationen har gétt
fran att vara en lokal mébeltillverkare i Kinnarps till Europas ledande leverantor inom
inredningslésningar, med en omsattning pa ca 4 miljarder SEK ar 2016/2017 och éver 2300
anstallda (Kinnarps, 2018). De har med andra ord haft en mycket stérre paverkan pa miljo och
sociala aspekter an nar organisationen grundades. De integrerade hallbarhet i sin
ekonomistyrning for 5-10 ar sedan och det finns tecken pa att en dvergang kanske inte varit
sa fullt smidig da respondenter talar om hur det finns utmaningar i att skapa forstaelse for
hallbarhet dar nagon har en roll med andra huvudsysslor an hallbarhet (Hallbarhetschef).
Hallbarhetschefen berattar om hur viktigt det ar att hallbarhet bor vara en naturlig och lika
viktig parameter att jobba med som till exempel budget, detta tyder pa att det finns en
medvetenhet om vilka utmaningar organisationen har och hur viktigt det &r hallbarhetsfragor
blir en del av kulturen genom hela organisationen.
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Efter flera intervjuer méarktes det hos samtliga respondenter att de var medvetna om foretagets
varderingar kring hallbarhet och de alla definierade det i stil med att det handlar om kvalitet,
livscykel och ansvarsfull hushallning av resurser. Ett sétt att faststalla en viss typ av kultur i
organisationen &r att organisationen medvetet rekryterar ménniskor som har varderingar som
matchar organisationen (Malmi och Brown, 2008). Vid rekryterings hos Kinnarps sa finns det
krav, till en viss grad, pa att varderingar om hallbarhet ska matcha organisationens (CFO).
Respondenten menar att det handlar om vilken position det handlar om. En séljare skulle till
exempel ha det svart att, i sitt arbete, uttrycka sina varderingar kring hallbarhet. Om nagon
dock aktivt uttalar sig att man inte star for hallbarhet, da har nog den personen valt fel foretag
menar CFO eftersom att hallbarhet &r en av foretagets grundvarderingar. Har ar det inte
tydligt hur pass viktigt vardering for hallbarhet egentligen ar vid rekrytering. Det finns
exempel pa en position dér det hade varit svart att beddma nagons hallbarhetsvarderingar, det
finns dock inget uttalat om nagon annan position dar det vore enklare att beddma nagons
vardering for hallbarhet och om en rekrytering da skulle ske baserat pa den bedémningen. Att
aktivt uttala sig att man inte star for hallbarhet ar ett extremfall men vart gar gransen
egentligen?

Genom att tillampa uppférandekoder for organisationens leverantorer ar det dven mojligt att
den kulturella styrningen kan ske utanfor organisationens granser (Lueg och Radlach, 2016).
Hallbarhetschefen berattade om hur Kinnarps anvéander sig hallbarhetspolicyn som &r
preciserade mot dess leverantérer. Kinnarps stéller krav pa sina leverant6rer genom den sa
kallade ”Supplier Code of Conduct” dér det klargors vilka krav och forvéntningar, kopplat till
socialt ansvar, det finns for leverantorer (Hallbarhetschef).

5.1.2. Administrativa verktyg

Administrativa verktyg handlar om att styra anstélldas beteende genom att organisera
individer och grupper, 6vervaka beteenden och se till att anstéllda tar ansvar for sitt beteende
(Malmi och Brown, 2008). Enligt Malmi och Brown (2008) &r processer och policys en del av
de administrativa verktygen som syftar till att styra och begransa beteenden samt
ansvarstagande. Crutzen, et al. (2017) menar att policys ar ett vanligt verktyg att integrera
hallbarhet vilket dven fallforetaget har gjort och skapat en hallbarhetspolicy som ska styra
medarbetarna och se till att de tar ansvar for policys, lagar och rutiner (Hallbarhetschef).
Organisationen bor aven innehalla formella uttalanden i form av uppférandekoder for att pa sa
satt formedla hur allvarligt det & med hallbarheten (Lueg och Radlach, 2017). Féretaget har
uppforandekoder som stéller krav pa antikorruption, miljéhansyn, arbetsmiljo, arbetsvillkor
m.m. som medarbetarna maste flja. Syftet med dessa uppférandekoder &r att beskriva samt
kommunicera foretagets hallbarhetsambitioner. (Controller)

Kinnarps har en hierarkisk organisationsstruktur dar till exempel controllern rapporterar upp
till CFO och CFO: n rapporterar direkt till hogsta ledningen (CFO). Crutzen, et al. (2017)
menar att de flesta féretagen anvéander sig av en formell organisationsstruktur dar
hallbarhetschefen rapporter direkt till en medlem i styrelsen som ansvarar for
hallbarhetsrelaterade fragor vilket aven fallforetaget gér. Denna typ av direktrapportering
innebar att ett foretag har nagorlunda anvéant administrativa styrverktyg for att styra mot
hallbarhet (Crutzen, et al. 2017).

For att skapa en medvetenhet av hallbarhetsarbetet inom foretaget ar det viktigt att hogsta
ledningen ar engagerad (Lueg och Radlach, 2016). Detta dr nagot som dven kvalitetschefen
menar &r viktigt. Som respondenten berattade ar ledarskap A och O. Det &r viktigt att det &r
forankrat i hogsta ledningen for att sedan kunna kommunicera ut malen langre ner i
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organisationen. Dock menar hallbarhetschefen att alla medarbetare annu inte ar fullt medvetna
om hallbarhetsarbetet och att foretaget fortfarande har mycket att jobba pa kring detta. Vidare
pastar respondenten att en standig kommunikation bor finnas for att forsoka atgarda detta,
vilket &r i linje med Lueg och Radlachs (2016) pastaende om att transparent kommunikation
ar viktigt for att ledningens arbete mot hallbar utveckling ska na ut (Lueg och Radlach, 2016).

Controllern pratar om hur BSC kraver underhall, utbildning samt uppféljning av de ansvariga.
Utbildning och tréaning anses vara en del av det administrativa styrverktyget (Malmi och
Brown, 2008). Aterigen &r det vart att ta hansyn till organisationsnivan. Utbildningen av BSC
kanske existerar pa organisationens hogre nivaer, det ar dock oklart hur langt ner i
organisationen denna utbildning sker. Ett exempel ar en av respondenterna som arbetar som
miljosamordnare och d&r mer av en mellanchef. Miljdsamordnaren hade ingen strre
medvetenhet om foretagets BSC. Detta tyder pa att utbildning av BSC stannar pa en hogre
niva och att forstaelsen minskar langre ner i organisationsnivan.

5.1.3. Planeringsverktyg

Malmi och Brown (2008) delar in planeringsverktyg i langsiktiga och kortsiktiga mal.
Foretaget har sex langsiktiga mal vilka ar kopplade till hallbarhet. Malet &r att dessa ska vara
uppfyllda till ar 2030 (Kinnarps Holding AB, 2018). De sex omradena ar resurs och ravaror,
klimat, rena material, socialt ansvar, aterbruk samt ergonomi.

Foretaget har dven kortsiktiga hallbarhetsmal, dessa ar bland annat minskning av
koldioxidutslapp, minska anvandning av farliga medel m.m. De kortsiktiga malen fornyas
arsvis, medan de langsiktiga galler under en langre tidsperiod. Crutzen, et al. (2017) visar i sin
studie att foretag som ansags ha en hog niva hallbarhet integrerat i planeringen hade explicita
mal for miljo- och socialaspekter i foretagets 6vergripande strategi. Kinnarps har en
hallbarhetsstrategi som utgar fran foretagets dvergripande strategi och anvander ett
helhetsperspektiv. Hallbarhetschefen berattar att foretaget inte delar in hallbarhetsmalen i de
traditionella dimensionerna ekonomi, socialt och miljo. Istéllet menar respondenten att varje
mal ska paverka flera perspektiv, inte endast ett. Exempelvis paverkar mindre
resursforbrukning bade ekonomin och miljon.

Lueg och Radlach (2016) havdar att foretag inte behdver géra om sin affarsmodell for att
kunna styra mot en hallbar utveckling, utan det som bor goras &r att lanka samman finansiella
mal med hallbarhetsmal i planeringsprocessen. Kinnarps har dock bérjat géra om sin
affarsmodell for att gora ett annu stérre fokus pa en cirkular ekonomi (Kinnarps Holding AB,
2018). Foretaget har ett mote arsvis med ledningen dér de planerar och satter nya mal.
Hallbarhet &r integrerat i foretagets 6vergripande strategi och mal. Dessa mal utvecklas pa
motet med hjalp av hallbarhetschefen som ansvarar for foretagets hallbarhetsarbete.

De sex omraden inom hallbarhet som féretaget identifierat har utvecklats genom att ha en
intressentdialog berattar CFO och hallbarhetschefen. De har tagit hansyn till intressenternas
asikter om vilka fragor som &r viktiga. Detta gor de genom att ha regelbunden dialog med
intressenterna i form av bland annat intervjuer, fokusgrupper, enkater och lépande méten.

5.1.4. Beldning och incitamentsverktyg

Beldning eller incitament for att paverka medarbetarnas arbetsinsatser kopplat till
hallbarhetsmal ar sallan forekommande (Lueg och Radlach, 2016). Anledningen till detta ar
enligt Crutzen, et al. (2017) bland annat att chefer inte dr intresserade av att bedriva
hallbarhetsmal om dessa ar i konflikt med organisationens finansiella mal.
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Inte heller i Kinnarps anvander man sig av nagon form av bel6ning eller incitament for att
styra anstallda mot att na hallbarhetsmal. Det framgar heller inte fran intervjuerna att foretaget
har planer pa att utveckla nagot liknande. Anledningen till detta ar att det finns utmaningar
med att avgora vilka prestationer medarbetare ska belonas for nar det kommer till hallbarhet.
Respondenter ger exempel pa saljare i detta fall och forklarar att eftersom att Kinnarps dven
jobbar med kompletterande leverantdrer. Detta innebdr att en kund kanske vill ha en viss
produkt fran Kinnarps men en annan produkt fran ett annat foretag, men hela forsaljningen
ska ske hos Kinnarp. Om da Kinnarps produkt anses vara hallbar men inte det andra
foretagets, da blir det svart att avgora om séljaren i det fallet ska belonas eller inte. Vidare
berattar CFO: n att om en kund valjer en mindre hallbar produkt sa ar den ju aven billigare,
vilket kan innebara att kunden inte ar beredd att betala for mer. Da menar respondenten att
foretaget inte kan 6verleva genom att bara sdlja till toppklassen och darmed kan heller inte
saljaren straffas for att ha salt en mindre hallbar produkt.

5.1.5. Cybernetiska styrverktyg

De cybernetiska kontroll- och styrverktygen i Malmi och Browns (2008) MCSP &r de system
som anvands for att mata organisationens prestanda. Det cybernetiska verktyget bestar av
budgetsystem, finansiella matningssystem, icke-finansiella métningssystem samt hybrida
matningssystem (Malmi och Brown, 2008). Bland de hybrida matningssystemen &r BSC ett
verktyg som har kommit att dominera i organisationer (Malmi och Brown, 2008). Ett BSC
som har modifierats for att inkludera miljd, sociala och etiska aspekter kallas for
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) (Hansen och Schaltegger, 2016).

Enligt Lueg och Radlach (2016) ar de cybernetiska verktygen véldigt forekommande i Europa
nar det kommer till att inkludera styrning mot hallbarhet. Forfattarna identifierar tre
cybernetiska verktyg som kan anvandas for att styra mot hallbarhet. Dessa ar forst ett flexibelt
budgetsystem som kan beddma indikatorer for miljoaspekten, ett SBSC dar det finns ett
perspektiv for hallbarhet och det tredje cybernetiska verktyget dr en hallbarhetsredovisning.

Ingen av respondenterna namner att ett budgetsystem &r nagot som anvands i foretaget. Det
cybernetiska verktyget som varit mest framtrddande under datainsamlingen ar BSC.
Foretagets BSC anvénds for att folja organisationens mal samt for att implementera foretagets
strategi. Att anvanda sig av BSC ar ett strategiskt beslut som har tagits fran Kinnarps
koncernledning enligt kvalitetschefen. Arbetet med BSC ar nagot som ska foljas upp och
kravas av alla nivaer i Kinnarps. Kinnarps anvander aven hallbarhetsredovisning i form av
organisationens arliga hallbarhetsrapport.

5.2. BSC for hallbarhet

BSC é&r ett valetablerat ramverk av Kaplan och Norton (1992) som &ven tillampas av
Kinnarps. Foretaget har valt att dela in sina mal i de traditionella fyra perspektiven utformade
av Kaplan och Norton (1992). Panda (2015) menar att det inte &r ett krav att anvanda endast
dessa fyra perspektiven, men som CFO berattar har de valt att anvédnda dem, men samtidigt
gor sin egen tolkning av respektive perspektiv. Controllern beréttar att syftet med BSC &r att
ha en nedbruten strategi som alla ska jobba efter, vilket &r i linje med vad Kaplan och Norton
menar. Kaplan och Norton (1996b) menar att BSC 4r ett bra verktyg for att kommunicera
foretagets 6vergripande mal och strategier langre ner i organisationen samt bryta ner malen pa
ett satt som gor att foretagets medarbetare forstar. Kvalitetschefen berattade att ledarskapet ar
viktigt. For att ett BSC ska fungera maste det finnas ett engagemang fran ledning for att sedan
kunna bryta ner det langre ner i foretaget.



31

Av de tre cybernetiska verktyg som identifierats (Lueg och Radlach, 2016) anvénder Kinnarps
sig av BSC samt héllbarhetsrapporter for redovisning av hallbarhet. Enligt Lueg och Radlach
(2016) bor hallbarhet ha ett eget perspektiv i BSC. | Kinnarps fall ar hallbarhet dock
integrerad bland de traditionella perspektiven som finns i ett BSC. Detta satt att integrera
hallbarheten i BSc ar i linje med Hansen och Schaltegger (2016). Fordelen med att integrera
hallbarhetsmal bland de traditionella perspektiven ar bland annat att BSC redan ar etablerat i
foretaget och da behdvs ett helt nytt BSC inte implementeras (Figge, et al., 2002; Hubbard,
2009).

Hansen och Schaltegger (2016) har tagit fram en tva-dimensionell typologi for generella
SBSC arkitekturer. Den forsta dimensionen tar upp den hierarkiska arkitekturen i BSC.
Forfattarna identifierar tre arkitekturer av hierarkier vilka ar strikt hierarkiska, semi-
hierarkiska och icke-hierarkiska arkitekturer.

En strikt hierarkisk arkitektur pa BSC ar fortfarande den mest konventionella arkitekturen och
flera publikationer anser att denna hierarki ar baserat pa konceptet att en organisation
anvander hallbarhetsarbete for att bli konkurrenskraftigare (Hansen och Schaltegger, 2016).
Forfattarna skriver vidare om de studier som talar for en strikt hierarkisk arkitektur, dessa
menar att karaktdren av det konventionella balanserade styrkortet bidrar till organisationens
finansiella mal. I Kinnarps finns ett hallbarhetstank dar malen for hallbarhet ar integrerade i
foretagets 6vergripande strategier (Hallbarhetschef). Samtidigt ar organisationen
vinstdrivande dar CFO berattar om att de inte bara ser pa aspekter som ateranvandning som en
miljoaspekt utan det finns ett ekonomiskt tdnk bakom det. CFO: n berattar &ven om hur
organisationen hade agerat annorlunda i vissa affarshéandelser om organisationen varit ett
miljo foretag. Detta tyder pa att organisationens hallbarhetsarbete fungerar som ett medel for
konkurrenskraft och finansiell vinst. Det innebdr dock inte att organisationens syfte med
hallbarhetsarbetet ar att fa bra PR. Ett exempel &r Kinnarps hallbarhetsrapport (Kinnarps
Holding AB, 2018) dar CFO berattar om hur det hade kunnat racka med endast folja
lagkraven och da hade det rackt med en A4 sida for rapporten. Men dven om
hallbarhetsrapporten innehaller marknadsforingsmaterial sa menar de allvar och pastar sig ha
ett gott hallbarhetsarbete (CFO). Pa den linjen anses den strikta arkitekturen pa BSC
nodvandig for att en organisation fullt ut ska kunna inkludera miljo och sociala aspekter i
foretagets dvergripande styrning samt for att forhindra att SBSC bara anses fungera som ett
verktyg for bra PR (Zingales et al. 2002, se Hansen och Schaltegger, 2016).

Den andra dimensionen i Hansen och Schalteggers (2016) typologi bestar av vilken typ av
integration som tillampats pa BSC, dvs hur har hallbarhetsmalen inkluderats i BSC. Det finns
tre typer av integration i typologin (Hansen och Schaltegger, 2016). Den andra typen
integrationen innebar att hallbarhetsmalen kan integreras, antingen delvis eller fullt, in i det
konventionella BSC med fyra perspektiv. Kinnarps anvénder sig av ett konventionellt BSC
med fyra perspektiv. Bland dessa traditionella perspektiv har organisationen inkluderat miljo-
och héllbarhetsmalen (Hallbarhetschef). Skillnaden mellan en delvis och full integrering av
hallbarhetsmal inuti det konventionella BSC ar att i en delvis integrering finns
hallbarhetsmalen inkluderade bland interna processers perspektiv (Hansen och Schaltegger,
2016). 1 en full integrering finns istallet hallbarhetsmalen inkluderade i flera olika perspektiv.
Kinnarps BSC inkluderar mal som ar kopplade till hallbarhet i flera perspektiv
(Kvalitetschef). Foretagets BSC bestar av ett antal olika kolumner dar bland annat ett av
kolumnen kallas for “Q E”. Denna kolumn indikerar pa om ett visst styrtal ar kraftigt styrt av
kvalitet (Q) eller miljo (E), vissa styrtal ar kraftigt styrda av bade kvalitet och miljo (Q E)
(Kvalitetschef). I det BSC som kvalitetschefen delade med sig av finns det styrtal kraftigt
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styrda av miljo i kund, intern- och larandeperspektivet. Finansperspektivet saknar dock styrtal
som ar paverkande pa miljo.

5.3. BSC:s koppling till 6vriga styrverktyg

Rosanas och Velilla (2005) har havdat att cybernetiska verktyg behdver kompletteras med
andra styrverktyg for att vara maluppfyllande. | Kinnarps fall verkar det istéllet vara sa att en
del av det cybernetiska styrverktygen, namligen BSC, har en valdigt central roll i den
overgripande styrningen. Empirin tyder pa att BSC kompletterar dvriga styrverktyg i MCSP.

En avdelning bor besta till 80% av BSC och 20% for dvrigt (Kvalitetschef) samt att det i
Kinnarps ar meningen att det ska finnas en koppling till BSC i alla hierarkiska nivaer. Enligt
Malmi och Brown (2008) ar organisationens kultur nagot som i vissa fall inte gar att styra,
men i de fall dar kulturen anvénds for att styra beteenden kan kulturen anses vara ett
styrverktyg. Ledningen i Kinnarps har uttalat att det & BSC som ska anvandas for att styra
organisationen mot sina mal samt hur viktigt det &r att skapa en kultur dar alla i
organisationen har en forstaelse for vikten av BSC. Dessa faktorer tyder pa att ledningen i
Kinnarps forsoker skapa en kultur dar BSC &r det mest naturliga séttet att styra mot
organisationens mal. Det betonas dven hur viktigt BSC anses vara da det ar forankrat fran
hogre nivaer i organisationen att det &r just BSC det framst ska jobbas med.

Controllern berattar om hur BSC &r ett viktigt kugghjul i hela maskineriet eftersom att BSC
mdjliggor en Klar och tydlig bild for vilket ansvar var och en har i organisationen och varje
avdelning bidrar till att na organisationen mal. Har gar det att se hur BSC verkar komplettera
for en del av administrativa styrverktyget eftersom att det i den delen ingar att bland att
Overvaka beteenden samt se till att anstallda tar ansvar for sitt beteende (Malmi och Brown,
2008). Aven det kvalitetschefen kallar for “portfoljtinket”, som sett till att de som sitter hogre
upp enklare kan se vart de brister i de nedre delar av organisationen, har méjliggjorts av BSC.
Detta tyder pa det finns en struktur i organisationen dar det gar att évervaka beteenden och pa
sd satt ta atgarder om nagot brister. Kvalitetschefen beréattar dven att BSC bryts ner langre ner
i hierarkin och anpassad pa ett satt sa varje avdelning forstar vad malen ar.

BSC ar till stor del kopplat till planeringsverktyget da det &r det forsta steget i att skapa BSC.
Enligt Malmi och Brown (2008) finns det tva typer av planeringar vilka ar kortsiktiga och
langsiktiga. Figge et al. (2002) menar att BSC tar hansyn till och balanserar de tva typerna i
varje perspektiv. CFO: n beréattar att foretaget har kategoriserat de olika malsattningarna som
finns i varje perspektiv. Vidare beréttar hallbarhetschefen att BSC innehaller bade drivande-
och utfallsmal men for hallbarhetsmal ar det framst utfallsmal. Vid utformning av styrtalen i
BSC ar det kvalitetschefens avdelning som har ansvar. Avdelningen ska sakerstélla att malen
finns forankrade i ledningssystemet och att de utgar fran 1ISO 9000 och 1SO 14001. Detta for
att det ska finnas en rod trad i hierarkin i organisationen och att den ska finnas en enhetlig
grund som alla star pa. Malen som tas fram i planeringen ska forst godkéannas av styrelsen och
ledningen. (Kvalitetschefen).

BSC kraver underhall, utbildning samt uppfdljning av de ansvariga (Controller). Utbildning
och traning anses vara en del av det administrativa styrverktyget (Malmi och Brown, 2008).
Utbildningen av BSC kanske existerar pa organisationens hogre nivaer, det ar dock oklart hur
langt ner i organisationen denna utbildning stracker sig. Ett exempel &r en av respondenterna
som arbetar som miljésamordnare och &r mer av en mellanchef. Miljosamordnaren hade ingen
storre medvetenhet om BSC. Detta tyder pa att utbildning av BSC stannar pa en hogre niva
och att det forstaelsen minskar langre ner i organisationsnivan.
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6. Slutsatser

Foljande kapitel sammanfattar och diskuterar om denna uppsats ger svar pa studiens
fragestallningar samt uppfyller syftet eller inte. Forst namns och diskuteras de styrverktyg
som foretaget har for att styra mot hallbarhet. Darefter sker en diskussion om foretagets BSC
och avslutas med en diskussion om hur BSC &r kopplats ihop med resterande MCSP. Kapitlet
tar aven upp vad studien bidragit med. Avslutningsvis, baserat pa studiens resultat samt
begransningar i studien, framfors ett antal forslag for framtida forskning.

6.1. Studiens slutsatser

Syftet med uppsatsen har varit att bidra till en 6kad forstaelse for hur ett textil- och
mobelforetag i praktiken kan integrera hallbarhet i sitt MCSP. Uppsatsen har dven amnat till
att forsoka forsta hur foretagets BSC anvands for att styra mot hallbarhet samt hur BSC
hanger ihop med resterande styrverktyg.

For att kunna uppfylla uppsatsens syften formulerades foljande fragestallningar.
- Vilka styrverktyg anvéander foretaget och hur fungerar de for att integrera hallbarhet?
- Hur anvands BSC i praktiken for att styra mot hallbarhet?
- Hur forhaller sig BSC till resten av MCSP?

Av de fem styrverktygen som finns i ett MCSP, anvander Kinnarps fyra for att stodja en
styrning mot organisationens hallbarhetsmal. Dessa fyra styrverktyg &r kulturella,
administrativa, planerings- och cybernetiska styrverktyg. Det femte styrverktyget, beloning
och incitament, har ingen koppling till hallbarhet i foretaget.

Empirin visat att de mest framtrddande styrverktygen i Kinnarps &r kulturella samt BSC, som
ar en del av det cybernetiska styrverktyget. Administrativa och planeringsverktyg ar mindre
framtrddande, dock &r det administrativa styrverktyget en storre del av ekonomistyrningen
mot hallbarhet an vad planerings styrverktyget ar.

Det ar viktigt att ta hansyn till att de styrverktyg som identifierats som mest respektive minst
framtradande utgar fran empirin av personer som jobbar pa en hogre niva i organisationen.
Uppsatsens respondenter bestar inte av nagra som arbetar pa en operationell niva. Empirin ma
visa att hdgre niva av organisationen trycker pa att ha en viss kultur samt hur viktigt BSC ér,
det som inte kommer med i uppsatsen ar hur kulturen nar ner till medarbetare pa den
operationella nivan eller hur seriost BSC tas pa operationell niva.

Undersokningen visar att Kinnarps har kommit en bra bit i sin integration av hallbarhet
genom att inkludera flera olika styrverktyg. Det finns brister i vissa delar av foretagen, framst
nar det kommer till forstaelsen for hallbarhet beroende pa vilken roll medarbetare har, men
detta ar inget Kinnarps ledare blundar for, de & medvetna om problemet och arbetar for att
forbattra dessa svarigheter.

Kinnarps anvander BSC i vilka hallbarhetsmalen har integrerats. For att forsta hur
hallbarhetsmalen integrerats i Kinnarps BSC har forfattarna jamfort empirin med Hansen och
Schalteggers tva-dimensionella typologi (se fig. 4). Kinnarps BSC har en strikt hierarkisk niva
vilket &r fallet nar foretaget ar vinstdrivande, vilket Kinnarps ar i grund och botten. Foretagets
hallbarhetsmal har integrerats bland de fyra existerande perspektiven i BSC. En sadan
integration av hallbarhetsmal kan inkludera héllbarhetsmalen i BSC delvis eller fullt ut.
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Kinnarps hallbarhetsmal finns inkluderade i flera olika perspektiv vilket innebér en full
integration i ett BSC med strikt hierarkisk niva. Med en strikt hierarki pa BSC och dar
hallbarhetsmalen finns inkluderade i alla perspektiv kan slutsatsen dras att enligt Hansen och
Schalteggers typologi har Kinnarps BSC arkitekturen ”A2” (se figur 4).

Kinnarps anpassar sina BSC for varje avdelning. Da uppsatsens empiri endast undersoker ett
av dessa BSC finns majligheten att integrationen av hallbarhetsmal ser annorlunda ut i andra
BSC. Det ar mojligt att bade hierarkin och typen av integration skiljer sig fran avdelning till
avdelning. Det skulle krdvas intervjuer i en stérre omfattning &n vad denna uppsats gjort.

Foretagets BSC har visat sig ha en valdigt central roll i integrering av hallbarhet. BSC som
egentligen dr ett enskilt verktyg inom cybernetiska styrverktyg, har i Kinnarps fall hamnat i
centrum av hela MCSP och har en koppling till kulturella, administrativa- och planerings
styrverktyg. BSC ska vara en naturlig del av arbetet i alla nivaer inom organisationen, malen
sétts, foljs upp och kommuniceras ut genom BSC.

Avslutningsvis upplever forfattarna att Kinnarps hallbarhetsarbete som lyckat samt pa god
vag till att bli battre. Forfattarna ser darmed att liknande foretag kan inspireras av Kinnarps
styrning mot hallbarhet.

6.2. Studiens bidrag

Denna studie bidrar med att ka forstaelsen kring &mnet samt inspirera andra foretag i deras
hallbarhetsarbete och framtida forskning inom omradet. Vi anser att studien bidrar med
kunskaper om hur styrverktygen for hallbarhet fungerar i praktiken som ar ett relativt
outforskat och aktuellt omrade. Vidare har vi dven bidragit med kunskap om hur BSC
relaterar till resterande styrverktyg i MCSP vilket ocksa ar ett outforskat omrade. Studiens
resultat kan anvandas som underlag for framtida forskning och eftersom Kinnarps har kommit
langt med sitt hallbarhetsarbete kan det anvandas som inspiration for andra foretag som inte
har kommit lika langt i sitt arbete.

6.3. Forslag till fortsatt forskning

Studien har fokuserat pa ett foretag som verkar inom textil- och mobeltillverkningsbranschen.
Framtida forskning skulle kunna omfatta fler foretag inom samma bransch for att pa sa satt
kunna jamfora och se ménster pa vad som kan vara det basta alternativet for styrning mot
hallbarhet.

De intervjuer som genomforts har endast fokuserats pa hogre chefer. Nagon insyn fran
medarbetare pa till exempel operationell niva finns inte. Detta kan leda till att helhetsbilden
kan vara missledande. Framtida forskning skulle kunna fokusera pa ett stérre urval av olika
positioner samt olika organisationsenheter inom organisationen for att pa sa satt fa en storre
bredd pa studien. En sadan studie skulle kunna identifiera till exempel om integrationen av
hallbarhetsmal i BSC skiljer sig mellan olika avdelningar samt till hur stor grad de skiljer sig,
dvs kan tva olika avdelningar ha tva olika hierarkiska nivaer pa BSC beroende pa om den ena
avdelningen &r mer vinstdrivande an den andra?

Litteraturundersdkningen visade att beloningssystem ar den minst forskade delen av MCSP
och kan darfor vara intressant att gora en studie som fokuserar mer pa denna delen kopplat till
hallbarhet.

Framtida forskningar kan aven forsoka se pa BSC och dess kopplingar till andra styrverktyg
inom ett MCSP. Det finns mojlighet att undersdéka BSC och forsoka hitta konkreta metoder



for att 1ata BSC ha en effekt pa flera styrverktyg. Pa sa satt kan andra foretag folja tydliga
exempel pa hur sadana kopplingar kan tillampas.
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8. Bilagor

8.1 Intervjuguide

For att skapa en diskussion, forbereddes ett antal generella fragor som sedan foljdes av
foljdfragor under intervjuns gang. Foljdfragorna anpassades utefter respondenternas svar. De
fetmarkerade fragorna stalldes i samtliga intervjuer, medan fragorna under var anpassade efter
svaret.

Intervjuinledning

Samtliga intervjuer som skedde pa plats eller 6ver telefon hade samma inledande fragor och
presentation.

Intervjuerna inleddes med en kort presentation om oss dar vi berattade om vad vi heter, vilken
utbildning vi l&ser samt inriktning.

Efter presentationen fragade vi respondenterna om vi far tillatelse att spela in intervjun. Vi
informerade om att inspelningarna endast ska skall anvandas for uppsatsen samt att
respondenterna kommer fa en mojlighet att lasa uppsatsen om ett intresse finns for det. Da far
respondenterna mojligheten att kommentera uppsatsens resultat samt citat for att pa sa satt
sékerstélla att empirin reflekterar en rattvis bild av respondentens svar.

Sist gav vi en kort beskrivning av uppsatsens syfte och bakgrund.

De intervjuer som skedde genom mail hade samma upplagg av inledning, dock utan forfragan
om inspelning.

Intervjuguide 1, respondent 1 (Telefon)
Beratta lite kort om foretaget ?

Kan du beratta lite kort om vilken roll du har i foretaget, vilka ar dina arbetsuppgifter och vad
ansvarar du for?

Hur ser er organisationsstruktur ut i féretaget?
Hur ser du pa hallbarhet och vad ar hallbarhet for dig?

Vad &r det som driver era hallbarhetsmal, ar de satta efter interna mal eller &r det  externa
faktorer som paverkar malen? Som t.ex. Intressenter.

Hur lange har foretaget aktivt arbetat med hallbarhet och varfor borjade ni?
Vilka dr era specifika mal inom respektive aspekt? Sociala, ekonomiska, miljo.
Vilka former av policys finns for att styra de anstallda mot hallbarhetsmalen?

Det har ju kommit nya lagkrav om hallbarhetsrapporter. Har de paverkat ert
hallbarhetsarbete sedan tidigare. Har de paverkar era processer/aktiviteter pa nagot
satt?

Vilken information forvantar sig olika intressenter av era hallbarhetsrapporter?
Har ni nagot kontrollsystem for att kunna samla data in for era hallbarhetsrapporter?

Inom vilka omraden har ni storst negativ miljopaverkan och hur méter ni detta?
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Hur ar era hallbarhetsfragor integrerade i foretagets strategi?

Ar alla medarbetare medvetna om era mal for hallbarheten? Hur gor ni for att
kommunicera ut era hallbarhetsmal inom féretaget?

Kan du beratta lite mer om Balanced Scorecard och hur ni kopplar hallbarheten till
den? Vem &r det som jobbar just med BSC i foretaget?

Vilka utmaningar upplever ni vid integrering av hallbarhet? Finns det nagra risker
relaterade till hallbarhet? Hur arbetar ni da med att hantera de riskerna?

Hur anvands beloningssystem (bade monetéra och icke monetara) for att
uppna era hallbarhetsmal? Varfor och varfor inte?

Intervjuguide 2, respondent 2 och 3 (Plats)

Inledning
Vilka arbetsuppgifter har du?

Hallbarhetsstyrning

Vad innebar hallbarhet for dig?

Vilka ar dina asikter om att inkludera hallbarhet i styrningen?

Hur lange har hallbarhet varit en del av er ekonomistyrning?

Kan du beratta om hur ekonomistyrning for hallbarhet skapades for Kinnarps?
Vilka ar era nyckeltal, hur manga har ni som ar for hallbarhet?

Vilka ér era intressenter? Vilka krav har intressenter pa er?

Har ni ndgot intern rapportering for hallbarhetsstyrning?
Vilka ar det som far de har rapporterna fran er?

Hur ofta gor dessa rapporter?

Vad ingar i rapporten?

BSC

Hur ar du involverad i arbetet med balanserade styrkortet och vem &ar det som ansvarar
for det?

Kan du beratta lite om styrkortet? Hur det ser ut? VVad ni har for perspektiv m.m.

Om vi skulle kolla pa det traditionella som ar kunder, processer osv. skulle du da saga att
hallbarhetsfragorna kommer i ett eget perspektiv?

Hur upplever du att styrkortet fungerar?
Hur féljer ni upp arbetet med styrkortet?

Vilka delar av organisationen anvander styrkortet?
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Har ni samma styrkort eller &r det anpassat for varje enhet?

Hur integrerar ni hallbarhetsperspektivet in i styrkortet?

Vilka majligheter och begransningar ser du att det finns i att integrera hallbarhet i styrkorten?
Hur ar hallbarhetsmalen integrerade i er vision och de strategiska malen?

Det finns ju tre hallbarhetsdimensioner, dvs social, ekonomisk och ekologisk. Tycker du att ni
prioriterar nagon av de i styrkortet?

Planering och uppfoljning

Kan du beskriva hur ert planeringsarbete ser ut kopplat till ledningsméten, utformning
av nya mal samt hur uppféljningen ser for att sékerstalla att ni jobbar mot era uppsatta
mal?

De forslagen som kommer upp for nya mal, var kommer de forslagen ifran? Internt eller
externt? Vad baserar sig forslagen pa?

Medarbetare
Hur kommuniceras Kinnarps mal och strategier ut till organisationen?
Hur motiveras medarbetarna i organisationen till att jobba mot hallbarhet?

Vid rekryteringen av medarbetare finns det nagra krav att man maste dela varderingar kring
hallbarhet?

Har ni nagot liknande for séljare? T ex att de ska sélja de mest hallbara alternativen?

Avslutande fragor

Finns det nagot mer du vill tillagga utifran studiens syfte?
Intervjuguide 3, respondent 4 (Telefon)

Inledning

Vilka arbetsuppgifter har du?

Hur lange har du varit kvalitetschef pa Kinnarps?

Mal och strateqgi

Kan du beratta om Kinnarps generella strategi och om strategi specifikt for hallbarhet?
Hur kommuniceras strategierna ut i Kinnarps?
Kan du beratta om Kinnarps kvalitetsmal?
Ar kvalitetsmélen pa nagot satt styrda av ett hallbarhetstank?
Har ni nagot satt att forsoka styra er kultur at det hallet?
Finns det nagon speciell hierarki for Kinnapars mal? Prioriteras nagot fore annat?
Finns det konflikter bland era olika mal?

BSC



Hur ar du involverad i styrkortsarbetet?
Vad &r syftet med era balanserade styrkort?
Hur lange har ni haft era styrkort?

Vilka perspektiv har ni i era styrkort?

Hallbarhet inkluderat i balanserade styrkortet

Hur har ni kopplat hallbarhet till de fyra perspektiven?

Hade ni redan nar ni skapade BSC hallbarhetsmalen inlagda eller &r det nagot som har
kommit till senare?

Hur upplever du att styrkortet fungerar?
Utéver era BSC har ni nagra andra system for att styra dina mal?

Avslutande Fragor

Finns det nagot mer du vill tillagga utifran studiens syfte?
Intervjuguide 4, respondent 5 (Mail)
Vilka arbetsuppgifter har du?
Inom vilket eller vilka omraden har ni stérst negativ miljopaverkan?
Vilka mal arbetar ni mot nar det géller miljé?
Skiljer sig malen i Kinnarps Goteborg fran resten av Kinnarps koncernen?
Varifran far ni era mal?
Hur kontrolleras det att malen uppfylls?
Om mal inte nas, vilka atgarder tas?
Vad motiverar er till nd méalen? (utvecklingssamtal, befordran etc.)
Vad innebar hallbarhet for dig?
Vilka motiv anser du finns for att arbeta med hallbarhet?
Ké&nner du till att Kinnarps arbetar med ett BSC? Om ja:
Har ni ett BSC som &r anpassat for er enhet i Géteborg?
Vilka delar av organisationen anvéander styrkortet?
Tycker du att hallbarhetsmal och -matt ar integrerade i styrkortet? Pa vilket sétt?

Vad ser du for- och nackdelar med ett hallbart BSC?
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