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Corporate Social Responsibility har under senare ar uppméarksammats

allt mer, inte minst inom energibranschen som blivit kritiserad for sin
stora miljopaverkan. Arbetssittet med CSR leder till en Okad
samhallsnytta men allt fler foretag valjer ocksa att arbeta med konceptet i
forhoppning om okad lénsamhet. Genom att koppla ihop CSR med
foretagets Overgripande strategier skapas forutsattningar for samhalls-
och affarsnytta. Trots att CSR blivit ett allmant accepterat uttryck rader
dock en begreppsforvirring om vad konceptet faktiskt innefattar.
Studiens syfte ar tvafaldig; dels amnar studien konkretisera konceptet
CSR for att studera hur kommunalt &gda energibolag kan arbeta med
prestationsmétning for intern styrning av CSR-ataganden, dels @amnar
studien bistd Nogap med forslag for vilka prestationsmatt som skulle
kunna anvéndas i deras koncept Hallbar Insamhet.

Studien tog i ett ursprungsskede form av en litteraturstudie vilken
mynnade ut i en konceptuell modell och en teoretisk referensram.
Modellen lag sedan till grund for fordjupad forstaelse av CSR inom tre
kommunalt dgda energibolag. CSR och prestationsmétning
kombinerades och analyserades sedan genom en tematisk analys.

Inom kommunala energibolag &r det fullt mojligt att kombinera
prestationsméatning och CSR, men for att mojliggéra métning kravs forst
att konceptet CSR bryts ned till identifierbara verksamhetsnéra
aktiviteter. Genom att styra CSR-aktiviteterna med prestationsmaétning
skapar kommunala energibolag mdjlighet att samtidigt bidra till bade
samhalls- och affarsnytta och saledes mot en hallbar I6nsamhet.
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Corporate Social Responsibility has been a current topic over the last
years. The topic has especially been debated in the energy industry due
to the industry’s effect on the environment. Working with CSR leads to
increased public welfare but more companies determine to work with
CSR for profit ambitions. By connecting CSR with strategies there are
possibilities for both increased public welfare and business advantage.
Despite that CSR is recognized as a common accepted expression,
there’s still a confusion of the concepts meaning.

The purpose of the study is dual; partly the study aims to concretize the
concept of CSR to study how municipal energy companies may work
with performance measurement for management control of CSR
commitments, partly the study aims to assist Nogap with suggestions of
performance metrics that would be applicable for their concept
Sustainable profit.

In the beginning, the study was based on a literature study that resulted
in a conceptual model and a theoretical framework. The model formed
the basis for a more depth understanding of CSR within three municipal
energy companies. CSR and performance measurement then were
combined in a thematic analysis.

Within municipal energy companies it’s possible to combine
performance measurement and CSR, but to measure, the concept needs
to be concretized to operational and identifiable activities. By managing
CSR activities with performance measurement, municipal energy
companies have opportunities to contribute to both public welfare and

business advantage and thus a Sustainable profit.
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1 Inledning

Det inledande kapitlet ger en introduktion till @mnesval och studiens bakgrund.
Avsnittet syftar till att ge en bredare insikt genom begreppsdefinitioner av Corporate
Social Responsibility (CSR) och prestationsmatning. Kapitlet mynnar sedermera ut i en

problemdiskussion vilken slutligen leder fram till problemformulering och syfte.

1.1 Introduktion

Studien har genomforts pa uppdrag av foretaget Nogap och malsattningen har varit att
underlatta méatbarhet och jamforbarhet for aspekter kring CSR. Konsultforetaget Nogap
i Vasteras arbetar till storsta delen med afférs- och verksamhetsutveckling, framst inom
stora och medelstora verksamheter i Malardalen. Nogap anpassar sitt dagliga arbete
efter kunduppdrag dér de identifierar risker, effektiviserar floden, etablerar rutiner och
arbetssatt for att bidra till en mer effektiv verksamhet och dkad I6nsamhet. Foretaget
arbetar dven med specialisttjanster och interimsldsningar, framst for organisatoriska
positioner som ekonomichef och controller. Nyligen har Nogap lanserat Hallbar
I6nsamhet, ett karnkoncept som bygger pa att aspekter kring CSR kopplas samman med
mer traditionella l6nsamhetsaspekter. En aktuell utmaning for Nogaps arbete med
karnkonceptet ar hur de ska kunna hjélpa sina kunder att anpassa prestationsmatt for
verksamhetsstyrning av CSR-aktiviteter for att pa s satt kunna folja upp arbetet och

styra mot I6nsamhet och hallbar utveckling.

1.2 Bakgrund

Corporate social responsibility, engagemang i samhéllet och hallbarhetsfragor har under
senare ar uppmarksammats allt mer och fatt en allt stérre etablering inom naringslivet,
oavsett bransch och geografisk placering (Hahn 2013; Nilsson 2009; Okpara & Idowu,
2014; Porter & Kramer, 2006). Foretagens roll och ansvar i samhdllet har lange
diskuterats och under senare ar fatt en allt storre publicitet i och med foretagsskandaler,
framtagna riktlinjer och férhoppningen om att arbetssattet ska leda till 6kad I6nsamhet
(Grafstrom, Gothberg & Windell, 2008; Nilsson, 2009). Féretagens ansvar i samhéllet
bendamns pa olika satt men med snarlika eller synonyma betydelser likt Hallbarhet,
Environmental and Social Governance, Corporate Responsibility, Corporate Citizenship
och Corporate Social Responsibility (Dahlsrud, 2008; Grankvist 2009; Nilsson, 2009).

Den bendamning som enligt flertalet forfattare kan anses vara allmant vedertagen ar dock



CSR - Corporate Social Responsibility (Borglund, De Geer, Sweet, Frostenson,
Lerpold, Nordbrand, Sjostrom, & Windell, 2012; Nilsson, 2009). EU-kommissionen

valjer att definiera CSR som:

The responsibility of enterprises for their impacts on society (EU-kommissionen, 2014).

Definitionen till trots menar Borglund et al. (2012), Dahlsrud (2008), Grafstrom et al.
(2008) och Grankvist (2009) att begreppet CSR é&r tvetydigt, oprecist och
mangfacetterat. Det finns enligt forfattarna darfor en avsaknad av enhetlighet och
samstammighet gallande vad begreppet egentligen innebdr. Begreppsforvirringen har
darfor foranlett att olika forfattare, organisationer och forskare anvander begreppet
utifran sina egna utgangspunkter. Trots begreppsforvirringen finns det tre omraden som
ofta forknippas med definitionen CSR. Grankvist (2009) véger samman dessa tre
omraden till en definition, vilken &ven legat till grund for denna studie:

Foretagens frivilliga samhéllsansvar, uppdelat i tre omraden: ekonomiskt ansvarstagande,
miljomassigt ansvarstagande och socialt ansvarstagande (Grankvist, 2009 s. 17).

CSR innebar séledes inte enbart att foretagen tar ansvar for lénsamhet och uppfyller
lagstadgade krav, utan &aven ansvar for paverkan pa anstallda, miljo, kunder,
leverantorer, aktiedgare och andra intressenter (Grankvist, 2009; Grafstrom et al., 2008;
Nilsson, 2009). Foretagen kan inte langre begrénsa sin horisont till kortsiktiga vinster.
Istallet blir skapandet av starka band med samhallet, sunda kundrelationer, investeringar
i forskning och utveckling samt varumarken allt viktigare aspekter (Godfrey, 2005;
Jhunjhunwala, 2014; Szekely & Knirsch, 2005). Hur foretagen véljer att arbeta med de
tre omradena ekonomiskt-, miljémassigt och socialt ansvarstagande skiljer sig mellan
olika branscher, CSR beskrivs darfér som ett branschspecifikt fenomen (Grafstrom et
al., 2008; Porter & Kramer, 2006).

En bransch dar CSR och hallbarhet tidigt blev etablerade begrepp ar energibranschen
(Patari, Arminen, Tuppura, & Jantunen, 2014). Energibranschen star enligt Lofstrom
(2014) for en betydande del av Sveriges miljopaverkan och Borglund et al. (2012)
menar att det CSR-arbete som framférallt praglat branschen darfor historiskt sett
fokuserats pa miljoomradet. Miljofragan har fatt ytterligare fokus inom energibranschen
under senare ar da EU satt upp klimatmal for 2020. Malen innefattar bland annat att
utslapp av véxthusgaser ska minska med 20 procent, energiférbrukningen ska minska

med 20 procent och andelen fornybar energi ska 6ka med 20 procent (EU-upplysningen,



2015). Enligt Patéri et al. (2014) har energibranschens CSR-arbete i stor utstrdckning
asyftat att finna energikéllor med minimal miljopaverkan, ett arbete som fatt ytterligare
fokus hos aktorer i branschen i samband med de nya malen. Samtidigt har aven det
sociala omradet inom CSR fatt 6kad uppmarksamhet. CSR pa ett socialt plan kan inom
energisektorn exempelvis innebdra att sakerstalla tillforlitliga energikallor till acceptabla
konsumentpriser (Patari et al., 2014). Nagot som aktualiserar fragan kring socialt
ansvarstagande ytterligare ar en annalkande brist pa kompetent personal, samtidigt som
branschen forvantas vaxa under de kommande aren (Stromgren, 2013). Arbetet med
CSR inom energibranschen kan darmed sammanfattas som att bade de miljomassiga-
och sociala atagandena i karnverksamheten behover tas i beaktning for att uppna en

langsiktig lonsamhet.

Att etablera en stark koppling mellan CSR och foretagets Overgripande affarsstrategi ar
ett satt att samtidigt bidra till samhalls- och affarsnytta (Halme & Laurila, 2009;
McElhaney, 2008; Porter & Kramer, 2006). Malet ar darfor, enligt Borglund et al.
(2012), att genom strategier och styrning koppla samman CSR med olika delar av
verksamheten och implementera ett enhetligt tankesitt pa samtliga nivaer inom
foretaget. Att involvera aspekter kring CSR i fOretagets strategi kan leda till starkta
konkurrensfordelar och ett forbattrat anseende (Borglund, De Geer & Hallvarsson,
2008; Grafstrom et al., 2008). Vissa forfattare menar &ven att arbete med CSR kan oka
foretagets lonsamhet (Blowfield & Frynas, 2005; Porter & Kramer, 2006). | det fall
foretaget istdllet valjer att arbeta med CSR genom osammanhangande, enskilda
foretagsaktiviteter utan koppling till den 6vergripande afférsstrategin, tenderar daremot
resultatet bli begransat (Halme & Laurila, 2009; McElhaney, 2008; Porter & Kramer,
2006).

For att effektivt kunna implementera en strategi kan prestationsmétning anvéndas
(Catasus, 2008). Prestationsmatning av den dagliga verksamheten utfors i syfte att ge
indikationer pa hur val aktiviteter uppfyller foretagens mal. (Anthony & Govindarajan,
2007; Catasus, 2008; Simons, 2014). Nyckeltal kannetecknas enligt Catasts (2008) av
tvd komponenter, de ska vara numeriska och beskriva nagot av intresse. Vidare
kannetecknas prestationsmatt av att de kan kategoriseras som finansiella och icke-
finansiella (Anthony & Govindarajan, 2007; Olve & Samuelson, 2008). Olve och
Samuelson (2008) menar att trenden gar fran anvandning av enbart finansiella matt till

att foretag i storre utstrackning ocksa inkluderar icke-finansiella matt, for att pa sa satt



spegla det operativa arbetet och prestationer pa enhetsniva. Prestationsméatning genom
nyckeltal kan enligt Simons (2014) dven ses som ett satt att tillhandahalla beslutsfattare
med underlag, engagera medarbetare och ge indikationer pa olika effekter av
genomforda atgarder. For att uppna onskad effekt av att mata bor prestationsmatningen
enligt forfattaren sammankopplas till de aktiviteter som leder foretaget narmare

onskvarda mal, dar malen &r satta efter krav fran &gare och potentiell prestationsniva.

1.3 Problemdiskussion

Nilsson (2009) menar att de tva dominerande asikter som aterfinns gor gallande att
ansvarstagandet for samhallet antingen star i motsattning till 16nsamhet eller att
samhallsansvarstagandet ar en forutsattning for Ionsamhet. 1976 ars nobelpristagare
Milton Friedman ar en av dem som tidigt uttalade sig kritiskt mot idén att foretag ska ta
ett utokat samhallsansvar. Friedman (1970) menade att foretag endast bor alaggas ett
samhallsansvar som innefattar att bruka resurser och tillhandahalla de varor som
efterfragas for att pa sa satt maximera vinsten. Foretag bidrar saledes till utveckling av
samhallet genom att sdkra ekonomisk tillvaxt snarare dn genom allmannyttig
verksamhet. Friedmans asikter har fatt bade gehor och kritik under senare ar (Grafstrom
et al., 2008). Finansmannen Mats Qviberg uttryckte skepsis mot CSR i media 2006
genom att uttrycka att foretagen bidrar till samhéllets bésta genom att producera varor
och tjanster till battre pris och hogre kvalitet an konkurrenterna (Svenska Dagbladet,
2006a). Qviberg menade samtidigt att ett storre samhallsansvar kan ha negativ inverkan
pa samhéllsnyttan om foretagen utvecklas till “privata myndigheter”. Industrimannen
Marcus Storch instdamde dven han i kritiken mot CSR och betonade att foretagens
handlingar primart ska styras av radande lagar och vinstintresse och menade att de som
inte staller upp pa CSR-ideologin inte nddvandigtvis karaktariseras som mindre
ansvarstagande gentemot samhallet (Svenska Dagbladet, 2006b).

Foresprakare for CSR menar istallet att foretag inte endast arbetar med CSR for
samhallets skull, utan att det snarare handlar om en I6nsam affarsstrategi an vélgérenhet
(Porter & Kramer, 2006). Andra foresprakare havdar att de omedelbara drivkrafterna
bakom varfor svenska foretag arbetar med CSR gar att hérleda till en vilja att leva upp
till okade krav fran bade investerare och kunder (Borglund et al., 2008; Grankvist,
2009). Nagra av de dominerande motiven som anges for att ett foretag ska oka sitt

engagemang inom CSR é&r forbattrade mojligheter att rekrytera och behalla kompetens



men aven effektivare hushallning av resurser samtidigt som varumarket starks (Porter &
Kramer, 2006; Szekely & Knirsch, 2005). Foretag som inte arbetar med CSR-ataganden
kan istallet riskera att bli bortvalda av konsumenter, forlora mojligheter till intékter och
ga miste om majligheter till konkurrensfordelar (Borglund et al., 2012; Grankvist,
2009). Risken att bli bortvald av kunder och mista konkurrensférdelar har medfort att en
del foretag anvander marknadsforing for att skapa en positiv bild av sitt ansvarstagande,
utan att CSR egentligen har nagon tydlig forankring i verksamheten. Tillvdgagangssattet
har fitt benimningen “greenwashing” och innebdr manga ginger att CSR-fragor
behandlas osammanhéngande, tillfalligt, utan genuint intresse och endast med fokus pa
foretagets Ionsamhetsmal (Crane & Matten, 2010). Borglund et al. (2012) menar dock
att arbetssittet med “greenwashing” innebir en risk, dd CSR-ataganden kan ses som
I6ften till omvarlden och kan inte férsummas utan risk for foretagets anseende. Foretag
som istéllet knyter an arbetet till sin 6vergripande strategi och infriar sina I6ften kring
CSR kan istéllet utvinna langsiktiga fordelar (Porter & Kramer, 2006).

En stor del av tidigare forskning kring CSR har syftat till att utrona ett eventuellt
samband mellan samhallsansvar och ett foretags I6nsamhet (Schnietz & Epstein 2005;
Waddock & Graves 1997). Trots omfattande forskning foreligger det enligt Grafstrém
et al. (2008) inga entydiga resultat gallande ett mojligt samband. Pastaendet att det
skulle finnas monetdra vinster relaterade till en organisations CSR-arbete har darfor
under en langre tid varit foremal for debatt. CSR-relaterade strategier har generellt sett
visat sig ha en positiv inverkan pa foretags finansiella prestationer men det finns aven
studier som pavisat motsatsen (Fisher-Vanden & Thorburn, 2011; Jensen, 2002; Scherer
& Palazzo, 2011) Nilsson (2009) menar darfor att de tvd dominerande motpoler som
aterfinns gor gallande att ansvarstagandet for samhallet antingen star i motsattning till
Ionsamhet eller att samhéllsansvarstagandet ar en forutsattning for I6nsamhet. Under
senare ar har det inom forskningen trots allt blivit allt mer vedertaget att det kan finnas
en korrelation mellan CSR och lénsamhet (Beurden & Gossling, 2008; Callan &
Thomas, 2009; Lai, Chiu, Yang & Pai, 2010; Margolis & Walsh 2003; Orlitzky,
Schmidt & Rynes, 2003; Pava & Krausz, 1996; Werther & Chandler, 2005). Bland
annat menar Beurden och Gaéssling (2008) att differentiering och effektiv hushallning av
resurser ar framgangsfaktorer for ett I16nsamt arbete med CSR. Ett annat argument till
varfor CSR leder till 6kad vinst och skapar goodwill &r enligt Grafstrom et al. (2008) att

foretag kan skapa battre relationer till intressenter och pa sa satt paverka det



ekonomiska resultatet i positivt. Porter och Kramer (2006) menar &ven att CSR-arbete
ar sa mycket mer &n bara en kostnad, en begréansning eller en valgorenhetsfraga. Istéllet
menar forfattarna att CSR-arbetet kan ses som en kalla till mojligheter, innovation och
konkurrensfordelar som i sin tur leder till ett forbattrat resultat. Anledningen till
pastaendet att CSR inte leder till 16nsamhet ar enligt Szekely och Knirsch (2005)
relaterat till att arbetet med hallbarhetsaspekter ofta skett separerat fran foretagets
affarsstrategi. Att vava in CSR i foretagets Overgripande strategi kan darfor ses som
betydelsefullt for att uppna positiva effekter. Jutterstrom och Norberg (2011) menar
samtidigt att foretag genom integrering av CSR i karnverksamheten kan fa okad
legitimitet bland intressenter. Att integrera CSR med foretagets Overgripande
affarsstrategi skulle déarfor kunna ses som ett hjalpmedel att tdnka bredare och mer
langsiktigt och samtidigt beakta sina intressenters forvantningar och krav. Pa sa satt
gynnar foretaget bade sig sjalva och sin omgivning (Jutterstrom & Norberg, 2011). CSR
handlar darmed enligt flertalet foresprakare inte om att géra gott for godhetens skull

utan snarare att gora bade goda och lénsamma affarer (Grafstrom et al., 2008).

Strategier for lonsamma affarer som samtidigt gynnar samhallet kénnetecknar
utvecklingen inom energibranschen (Patari et al., 2014). Energi ar en forutsattning for
all verksamhet i dagens samhalle och Strémgren (2013) menar att Sveriges valfard bars
upp och effektiviseras av energi som forst genereras genom karnkraft, fornybar energi
eller fossila energikallor. For att anvandare ska fa tillgdng till energin kravs en
omvandling av energi till energibarare, det vill sdga antingen el, varme eller drivmedel.
Energibranschen omfattar darfor hela processen, fran foretag som arbetar med
generering av energi till leverans hos slutkonsument men &ven de féretag som mojliggor
produktion, distribution och energieffektiviseringar genom utveckling av tjanster, varor,
system och komponenter. En storre del av branschens aktoérer & kommunalt dgda bolag
och styrs av dgardirektiv fran respektive kommun (Stromgren, 2013). | Sverige star
energibranschen enligt Lofstrom (2014) for en betydande del av den totala negativa
miljopaverkan och under de senaste artiondena har flera skandaler uppdagats. Bland
annat uttryckte Greenpeace stark kritik mot det svenska statligt dgda energibolaget
Vattenfall och deras investeringar av kolkraft i Europa. Organisationen hdvdar att
Vattenfall under de senaste 10 aren gatt fran minimala utslapp till att slappa ut mer an
vad hela Sverige arligen producerar (Greenpeace, 2014). Att branschen fatt ta emot stor
kritik har foranlett ett okat fokus pa CSR och Patari et. al (2014) menar att



organisationer inom branschen inte enbart kan fokusera pa att maximera aktieagares
vinster utan att foretagens samhallsansvar och vinstmaximering ar sammanvavda.
Streimikiene, Simanaviciene och Kovaliov (2009) ar inne pa samma linje och beskriver

innebérden av CSR inom energibranschen som:

It is a guiding principle that underpins corporate vision, strategy and decision-making
and represents a series of emerging issues that must be managed by the energy
company in order to maintain its license to operate (Streimikiene et al., 2009 s. 814).

For att I6pande utvardera och styra arbetet kring CSR och strategier betonar Epstein
(2008) vikten av att folja upp arbetet med prestationsmétning. Forfattaren menar att
matning och uppfoljning ger indikationer och kopplingar till CSR aktiviteters
prestationsniva, forbattringspotential och I6nsamhetshidrag. En storre del av Sveriges
foretag arbetar idag pa ett eller annat satt med CSR, trots det finns en avsaknad av
uppfoljning och métning av icke-finansiella matt med koppling till CSR (Grafstrom et
al., 2008). Problematiken med att foretag inte mater, eller inte vet hur de ska maéta,
effekten av CSR-aktiviteter menar Grafstrom et al. (2008) bero pa svarigheter relaterade
till métning av samhallsansvar. Epstein (2008) menar att ytterligare en anledning till
avsaknaden av uppfoljning ar otillrackliga uppféljningssystem. De system som anvéands
tenderar att fokusera pa finansiella tal och historiska matt som i manga fall saknar
forutségelser om framtiden (Catasus, 2008).

Att styra en organisation endast med finansiella nyckeltal & som att kdra en bil och bara titta
i backspegeln (Catasus, 2008, s. 74).

En utmaning for foretagen ar darfor att se bortom finansiella matt, blicka framat och
aven fokusera pa icke-finansiella matt sasom sociala- och miljomassiga aspekter.
Genom inkludering och métning av icke-finansiella matt kan ett foretag definiera och
starka sina strategier samt kommunicera och implementera forandringar fran hogsta
ledning till individer inom organisationen (Epstein, 2008). Genom att mata och félja
upp arbetet med CSR relaterat till kdrnverksamhet kan foretag skapa forutséttningar for
langsiktiga konkurrensfordelar (lbid.). Manga medelstora och stora bolag har redan
borjat vava in hallbarhetsaspekten och CSR i sina strategier, problem som uppstar &r
dock att de rapporterar initiativen pa svarbegripliga och svarjamforliga satt samtidigt
som de i stor utstrackning publiceras efter krav fran externa intressenter (Olve &
Samuelson, 2008; Szekely & Knirsch, 2005). Inom redovisningsbranschen har det under
senare ar vaxt fram regelverk och riktlinjer géllande redovisning av hallbarhetsaspekter
(Grankvist, 2009; Borglund et al., 2012). Olve och Samuelson (2008) menar dock att ett



problem med dessa riktlinjer ar att de har en begransad koppling mellan hallbarhet och
ekonomi. Szekely och Knirsch (2005) beskriver att det finns behov av anvéndarvanliga
metoder och verktyg for att kunna mata vilka framsteg foretag gér inom CSR och
hallbarhet. Blowfield och Frynas (2005) menar darfor att det finns behov att ytterligare
fora disciplinen framat genom klargéranden och tydligare forhallningssétt. En utmaning
ligger saledes i att internt utveckla prestationsmatning for att organisera information i
det format som bast stodjer beslutsfattandet kring CSR (Blowfield & Frynas, 2005). Ett
tankbart satt att gora detta skulle vara att koppla ihop CSR med prestationsmatning, tva
delar som hittills inte sjalvklart varit relaterade till varandra men som tillsammans
skulle kunna ge forutsattningar for intern styrning i riktning mot saval samhéllsnytta

som affarsnytta.

Utifran forda resonemang staller vi forskningsfragan:
Hur kan svenska kommunalt &gda energibolag, med hjélp av prestationsmétning, styra

sitt arbete med Corporate Social Responsibility?

1.4 Syfte

Studiens syfte ar tvafaldigt; dels amnar studien att konkretisera konceptet CSR for att
studera hur kommunalt dgda energibolag kan arbeta med prestationsmatning for intern
styrning av CSR, dels amnar studien bista Nogap med forslag for vilka prestationsmatt

som skulle kunna anvandas i deras koncept Hallbar I6nsamhet.



2 Metod

Inom ramen for metodkapitlet beskrivs &mnesval, val av studieobjekt och det
tillvagaganggsatt som anvants for studien. Tillvagaganggsattet galler dels for
insamlingen och sammanstallning av teoretiskt material, dels for empirisk
datainsamling och analys. Avvagningar och effekten av metodval presenteras I6pande

och slutligen diskuteras kvalitetsmatt och etiska Gvervaganden.

2.1 Utvecklingsstudie

Bakgrunden till denna studie var ett aktuellt problem hos konsultforetaget Nogap i
Vasteras. Nogap hade via kunder fatt forfragningar om, och i sa fall pa vilket satt, det
skulle ga att mata CSR. Som utgangspunkt for studien forelag darfor intresse fran saval
Nogap som fran deras kunder att kvantifiera olika aspekter kring CSR till
prestationsmatt for intern styrning. Genom en kontakt med anstéllning pa Nogap
inleddes en diskussion med foretaget som hade ett fardigt forskningsuppslag redo.
Uppdraget diskuterades initialt vid ett méte pa Nogaps kontor i Vasteras i mitten av
januari 2015. Foretaget gav da en presentation av sin verksamhet och karnkonceptet
Hallbar 1onsamhet (se introduktion 1.1). Efterféljande diskussioner handlade om hur vi
genom studien skulle kunna framstéalla prestationsmatt och méta aktiviteter inom CSR
och pa sa satt starka och utveckla Hallbar I6nsamhet. Studien kan dérfor ses som en
utvecklingsstudie. | samforstind med Nogap avgransades studien sedermera till
kommunala energibolag for att battre stdimma Gverens med begrénsningar i form av tid

och resurser.

Det grundlaggande syftet med studien var att skapa fordjupad forstaelse for pa vilket
sétt svenska kommunalt dgda energibolag kan arbeta med prestationsmaétning av CSR.
For att kunna besvara forskningsfragan genomfordes studien i tva delar. Halme och
Laurila (2009) menar att det finns en avsaknad av en gemensam definition for CSR,
darfor gjorde vi forst en litteraturgenomgang av vad CSR ér, for att pa sa satt kunna
konkretisera konceptet och bryta ner det i olika aktiviteter. Studien utformades darfor
till en borjan som en litteraturstudie. Aktiviteterna som kartlagts mynnade sedermera ut
i en konceptuell modell (Se 2.3.2 konceptuell modell). Efter litteraturgenomgangen
studerade vi teorier kring verksamhetsstyrning och prestationsmatning i syfte att
kartlagga hur aktiviteter kan méatas och styras. | ett inledande skede tog studien darfor

sin utgangspunkt i befintliga teorier, en deduktiv ansats (Bryman & Bell, 2005). Att



befintlig kunskap grundlade en ram for fortsatt forskning och innebar ett fortydligande
av det kunskapsteoretiska gap som aterfinns for intern styrning av CSR. Att utga fran
tidigare kunskap inom &mnet gav oss darfor mojligheten att i ett tidigt stadie styra

studien i en riktning dar kunskapen var begrénsad.

| ett andra steg kompletterades litteraturgranskningen med empirisk insamling. Med den
konceptuella modellen som grund genomférdes datainsamling genom dokumentstudier
och semi-strukturerade intervjuer med respondenter fran tre foretag inom
energibranschen. Insamlingen mynnade sedermera ut i en reviderad modell anpassad for
de kommunala energibolagen tillsammans med en analys géllande om och hur det gar
att kombinera CSR och prestationsmatning samt ett antal prestationsmatt for intern
styrning av CSR-aktiviteter. Studiens fOrfarande ter sig darfor i den riktning som
Bryman och Bell (2005) beskriver vara en kvalitativ forskningsansats, nagot som dven
styrks av Ghauri och Grgnhaug (2010) som menar att syftet med kvalitativa
undersokningar &r att utvinna okad forstaelse och insikt. Valet att basera forskningen pa
en kvalitativ ansats med dokumentstudier och semi-strukturerade intervjuer fran ett
mindre antal foretag snarare an ett urval utifran en stérre population har medfért saval
for- som nackdelar. Till nackdelarna hor bland annat svarigheter med generalisering (se
generaliserbarhet 2.7). Anvandandet av en kvalitativ forskningsansats har dock
inneburit mojligheter till intryck och semi-strukturerade intervjuer dar respondenter
kunnat presentera utférliga svar utifran sina synsatt dar mer djupgaende interaktion om
hur och varfor foretagen arbetar med prestationsmatning och CSR framkommit. Utifran
intervjuer har aspekter och synpunkter som varit viktiga for helhetsperspektivet

framkommit, vilka vid en annan forskningsmetod riskerats att inte belysas.

2.2 Urval

2.2.1 Energibranschen
For att kunna uppnd studiens syfte, leva upp till Nogaps forvantningar och samtidigt

satta en tydlig avgransning med avseende pa tid, resurser och omfattning valde vi att
soka fordjupad kunskap inom en specifik bransch, energibranschen, med fokus pa de
kommunal&gda bolagen. Uppféljning och métning av CSR kan ses som intressant och
aktuellt inom flera olika sektorer men kanske som sarskilt aktuellt inom energisektorn,
da tankesatt kring foretagens samhallsansvar och hallbarhet fatt stort fokus och tidigt

blivit etablerade branschuttryck (Pétari et al., 2014). Att energibolagen star for en
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betydande del av Sveriges miljopaverkan (L&fstrom 2014) och att branschen star infor
en annalkande brist pa kompetent personal (Stromgren, 2013) ar ytterligare anledningar
som gor att just energibranschen l&mpar sig extra val for en studie av CSR.
Energibranschen uppfyllde darfor vara onskemal om att hitta en bransch med stor
konsumentnytta och dar verksamheterna inkluderar alla de tre omradena inom CSR, det
vill sdga ekonomiska-, miljomassiga- och sociala aspekter. Valet av energibranschen var
saledes medvetet och strategiskt och kan darfor ses som det Denscombe (2009) asyftar
med subjektivt urval eller det som Bryman och Bell (2005) asyftar med malinriktat
urval. Att Nogap sedan tidigare hade kunder, kontakter och kunskap inom branschen
var en underlattande faktor, bland annat hjalpte foretaget till att ta en initial kontakt med
foretagen ENA Energi och Malarenergi. | efterhand har vi konstaterat att valet av
energisektorn till viss del var en utmaning, da vi saknade forkunskaper om branschen.
Samtidigt gav valet av energibranschen oss mojlighet till 6kad insikt och nya kunskaper,
framforallt géllande hur energibranschen fungerar och pa vilket satt branschens aktérer

arbetar med CSR och verksamhetsstyrning.

2.2.2 Foretag
For att kunna besvara forskningsfragan soktes flera kommunalt dgda energibolag, som

skiljer sig at, men som pa olika sétt tillsammans skulle kunna ses som representativa for
sektorn som helhet. Féretagen som valdes var ENA Energi, Vaxjo Energi (VEAB) och
Malarenergi. ENA Energi levererar fjarrvarme och el till kunder i Enképings kommun
(ENA Energi, 2015a). Ar 2014 hade foretaget 33 anstallda och en omséttning pa 174
miljoner. Det andra studieobjektet VVéxjé Energi, ar etablerat i V&xjé och erbjuder sina
kunder fjarrvarme, fjarrkyla, el, elnit och bredband (VEAB, 2015a). Ar 2014 hade
Véxjo Energi 175 anstillda och en omsattning pa 646 miljoner kronor. Det tredje
studieobjektet Malarenergi  har sitt verksamhetsomrade i Malardalen med
energiframstallning framst i Vasteras (Maélarenergi, 2015a). Mélarenergi levererar el,
elnat, fjarrvarme, vatten och avlopp samt stadsnat. Ar 2014 hade féretaget 640 anstillda
och en omsattning pa 2,8 miljarder. (Se aven kapitel 5 for mer detaljerade

foretagsbeskrivningar)

Genom att studera tre olika energibolag med geografisk spridning, storleksmaéssig
atskillnad samt med liknande men anda olika omfattande verksamheter var
forhoppningen att kunna studera liknande foretag i olika kontexter. Om vi uteslutande

valt att studera storre energiforetag hade det forekommit risk att aspekter som endast
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ber6r mindre energibolag inte framkommit. Omvént hade en studie géllande mindre
foretag inte kunnat anses gallande for storre bolag inom energibranschen. Eftersom alla
de studerade foretagen ar kommunalt dgda var det viktigt att hitta féretag som inte lag
inom samma kommun. Valet av de specifika foretagen inom energibranschen var
saledes, precis som valet av bransch, strategiskt och kan liknas vid det Denscombe
(2009) ben&mner subjektivt urval. Samtidigt fanns ett antal faktorer som bidrog till
valen av studerade foretag vilka snarare kan forknippas med det Bryman och Bell
(2005) asyftar med ett bekvamlighetsurval, det vill siga att studieobjekten valts
eftersom de funnits l&ttillgdngliga. Nogap hade sedan tidigare affarskontakt med ENA
Energi och &ven kontakter inom Malarenergi. Utifran att Nogap tidigare haft kontakt
med foretagen ar det troligt att studieobjekten kunde bista med mer tid och resurser an
vad som varit mojligt om denna kontakt skett separat fran Nogaps kontaktnat.
Samtidigt var studiens syfte att hjalpa Nogap med prestationsmatt och det foll darfor
naturligt att anvdnda ENA Energi och Malarenergi som studieobjekt. En bidragande
faktor till valet av VVéaxjo Energi var att foretaget ar geografiskt placerade i Véxjo, vilket

underlattade da studien bedrevs vid Linnéuniversitetet i Véx;jo.

2.2.3 Respondenturval
Genom en inledande kontakt med representanter for studieobjekten via telefon gav vi en

beskrivning av studien samtidigt som en avstamning gjordes for att fa en uppfattning
om det fanns intresse hos foretagen att delta i studien. Darefter beslutades tillsammans
med representanten vilka personer som ansags lampliga att kunna foretrada foretagen i
studien. Vi fick darfor mojligheten att énska och paverka vilka personer, i varierande
organisatoriska roller, som vi ville traffa for att samla empiriskt material till studien. Det
tillvagagangssatt som anvandes vid respondenturval kan darfor aven liknas vid det
Denscombe (2009) beskriver som subjektivt urval. Det subjektiva urvalet kan beskrivas
som att informanter valdes utifran pa forhand definierade kriterier. Férhoppningen med
ett subjektivt urval var att olika respondenter med olika organisatoriska roller
tillsammans skulle pavisa en rattvisande bild av foretagen. Syftet var darmed att forsta
foretagskontexten och sammanstélla en helhetsbild av verksamheternas arbete med
CSR-ataganden och prestationsmatning. Att vi fick mojlighet att sjalva 6nska, och i viss
man styra, respondenturvalet underlattade da vi amnade intervjua personer med olika
organisatoriska roller. Trost (2010) menar dock att foretagens inblandning i urvalet och
sjalvselektion kan leda till ett urval av personer som i olika avseenden &r séregna. Enligt

forfattaren skulle det foreligga en risk att urvalet skulle rikta sig mot respondenter med
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en viss asikt eller kunskap, nagot som skulle kunna forhindra en rattvisande helhetsbild.
Trots uppfattning fran Trost (2010) var var forhoppning att vi tillsammans med
foretagen skulle kunna valja ut vilka som béast skulle kunna besvara de omraden studien
behandlar. Antalet respondenter var paforhand inte en sjalvklarhet utan baserades dels
pa hur manga intervjuer foretagen hade majlighet att tillhandahalla, dels pa hur mycket
ny data varje intervju forvéantades tillfora datainsamlingen. De flesta intervjuerna
genomfordes individuellt med en respondent at gangen men vid tre tillfallen
genomfordes gruppintervjuer (se Tabell 1). Anledningen till gruppintervjuer var att
respondenterna sjalva ansag att de gemensamt kunde bista med battre information &n
om de fatt svara individuellt. Holme, Solvang & Nilsson (1997) menar att
gruppintervjuer skapar ett socialt samspel dar uppfattningar, asikter kan paverkas utifran
grupptryck. Att respondenterna kommit att paverka varandra kan i studien darfor
medfort nya insikter som inte uppkommit vid individuella intervjusituationer. Pa saval
Malarenergi som pa Vaxjo Energi gavs vi i efterhand mojligheten till att traffa fler
respondenter. Att genomfora fler intervjuer hade varit krdvande i tid och resurser

samtidigt som de ansags tillfora en forhallandevis mindre del ny kunskap. Nedan

presenteras de respondenter som bidragit med empirisk information till studien.

Respondent Foretag Organisatorisk roll Datum Plats Langd
Charlotta Nilgran ENA Energi | Ekonomichef 19/2-2015 Telefonintervju 20 min
Charlotta Nilgran (Grupp 1) | ENA Energi | Ekonomichef 23/3-2015 ENA Energi, Enkdping 2 h, 40 min
Tomas Ulvang (Grupp 1) ENA Energi | VD 23/3-2015 ENA Energi, Enkdping 2 h, 40 min
Erik Holmén (Grupp 1) ENA Energi | Produktionschef 23/3-2015 ENA Energi, Enkdping 1h, 7 min
Katarina Hogfeldt-Forsberg | Malarenergi | Hallbarhetschef 23/3-2015 Kraftvarmeverket, Vasterds | 60 min
Maria Svedberg Malarenergi | HR-generalist 23/3-2015 Kraftvarmeverket, Visterds | 50 min
Ove Fredriksson (Grupp 2) | Malarenergi | Marknadschef 25/3-2015 Malarhuset, Vasteras 60 min
Malena Bergroth (Grupp 2) | Malarenergi | Kommunikationschef 25/3-2015 Malarhuset, Vasteras 60 min
Lena Bahar Nordstrom Malarenergi | Koncerncontroller 25/3-2015 Malarhuset, Vasteras 45 min
Borje Andersson Malarenergi | Strategisk inkopare 26/3-2015 Kraftvarmeverket, Visterds | 50 min
Petra Nilsson VEAB Sektionschef energitjanster | 08/4-2015 VEAB: kontor, Véxjo 45 min
Maria Bengtsson VEAB ;eakrﬂgggg';g;mumkaﬁon 15/4-2015 | VEABs kontor, Vaxjo 50 min
Therese Kronstrand VEAB Miljésamordnare 15/4-2015 VEABs kontor, Véxjo 50 min
Lena Bjorkqvist VEAB Personalchef 17/4-2015 | VEABs kontor, Véxjo 55 min
Camilla Janén (Grupp 3) VEAB Controller 21/4-2015 VEABs kontor, Véxjo 45 min
Petra Nilsson (Grupp 3) VEAB Sektionschef energitjanster | 21/4-2015 VEABs kontor, Véxjo 45 min

Tabell 1. Sammanstallning av intervjuade respondenter.
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2.3 Tillvagagangssatt vid insamling av teoretiskt material

De teoretiska grunderna och bakgrundsfakta som utgjort utgangspunkten i denna studie
har i stor utstrackning baserats pa material inhamtat fran artikeldatabaser. Den databas
som framforallt anvants for informationssokning har varit OneSearch tillhandahallet av
Linnéuniversitets bibliotek, men aven Google Scholar. Saval artiklar som kurslitteratur
har legat till grund for studien och l6pande har nya teoretiska insikter tillfort studien sa
val bredd som precision. Den teoretiska grunden har utvecklats med hjalp av
operationalisering och framtagande av en konceptuell modell vilket sedermera

grundlagt ramen for en framarbetad intervjuguide.

2.3.1 Operationalisering
For att kunna bryta ner och forenkla teoretiska begrepp anvéandes i studien en metod

som Harboe (2013) beskriver som operationalisering. Den teoretiska referensram som
studien ar uppbyggd kring ansdgs i vissa sammanhang vara komplicerad och
omfattande, darfor anvéndes operationalisering som ett verktyg for att forenkla och
forbattra forutsattningar till att inhdmta empirisk data. Genom att forklara och
konkretisera ~ omfattande termer sasom CSR,  verksamhetsstyrning och
prestationsmétning till mindre och tydligare bestandsdelar var malséttningen att oka
tydligheten och innebdrden av begreppen. Harboe (2013) menar att operationalisering i
vissa sammanhang kan anses som en process i storre utstrackning forknippad med en
kvantitativ forskning men menar samtidigt att en kvalitativ forskningsmetod lika val kan
dra fordel av operationalisering for att tydliggora det som eftersoks. Motivet bakom
operationaliseringen var att tydligt kunna sammanféra och koppla teori och empiri
genom att faststélla en intervjuguide med tydliga beskrivningar dven da vissa begrepp

kan anses tvetydiga eller svardefinierade.

2.3.2 Konceptuell modell
Négon enhetlig definition av CSR finns idag inte (Halme & Laurila, 2009). Fenomenet

CSR beskrivs enligt flertal forfattare som oprecist och skapar i manga fall en forvirring
av innebérden (Borglund et al., 2012; Dahlsrud, 2008; Grafstrom et al., 2008;
Grankvist, 2009). | syfte att bringa klarhet valdes darfor att studien skulle konkretisera
begreppet genom det som Creswell (1994) beskriver som en konceptuell modell. Den
konceptuella modellen &r utformad utifran en litteraturstudie av omradet CSR och
baseras pa aktiviteter och aspekter relaterade till begreppet. Med hjalp av den

konceptuella modellen gavs mdjlighet att identifiera och aktiviteter och visualisera
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relation mellan aktiviteter genom att bryta ned till mindre identifierbara aktiviteter. Den
konceptuella modellen av CSR kunde dérmed ge studien ett utokat djup samtidigt som

det underlattade for empiriinsamling och jamforelser mellan studieobjekten.

2.4 Tillvagagangssatt vid insamling av empiriskt material

2.4.1 Intervjuer

Savil Yin (2011) och Ghauri och Grgnhaug (2010) menar att intervjuer lampar sig val
for datainsamling vid kvalitativa studier. Den storre delen av dataproduktionen i studien
av CSR bygger pa intervjuer och malsattningen var att utvinna en fordjupad forstaelse
for om, hur och varfér de olika foretagen arbetade med prestationsmatning av CSR.
Bryman och Bell (2005) samt Ghauri och Grgnhaug (2010) beskriver en semi-
strukturerad intervjudesign som samtal kring pa forhand bestdmda &mnen dar
respondenterna far mojlighet att sjalva utforma sina svar. Beskrivningen stammer vl
dverens med det tillvagagangssatt som anvandes i var studie da intervjutillfallen i stor
utstrackning baserades pa oppna fragor dar respondenterna gavs mdjlighet att fritt
formulera svar. Utifran erhallna svar fick vi mojlighet att stélla foljdfragor och be om
fortydliganden. Bade vi som intervjuare och respondenterna hade under
intervjutillfallena majlighet att aterga till omraden eller amnen som endera parten fann

sarskilt intressant.

Ungefar tre veckor innan de tilltdnkta intervjutillfallena togs en inledande
telefonkontakt med foretagen. Vid telefonsamtalen bestamdes tid, plats och preliminér
tidsatgang for intervjuerna samtidigt som vi presenterade studiens Gvergripande syfte.
Vid den inledande kontakten med ENA Energi gjordes dven en telefonintervju med
syfte att fa en 6vergripande bild av foretagets verksamhet. Telefonintervjun behandlades
sedermera pa samma satt som Gvriga intervjuer. Infor alla intervjuerna sammanstallde vi
relevanta amnen och frageteman, nagot som sedan faststalldes i en intervjuguide
(Bryman och Bell, 2005; Ghauri och Grgnhaug, 2010). Intervjuguiden var medvetet
anpassad efter varierande organisatoriska roller i syfte att respondenterna utifran egna
kontexter och erfarenheter skulle kunna beskriva sin verklighet. Genom att anpassa
fragor efter respondenternas position och inflytande fanns en férhoppning om att kunna
sammanstélla en Gvergripande bild av hur foretagens olika nivaer arbetar med CSR-
ataganden, styrmedel och matning. Intervjuguiderna aterfinns som bilaga A-C.
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| intervjusituationerna var vi tva intervjuare som var delaktiga vid varje tillfalle. For att
underlatta och fortydliga for respondenten gjordes ett medvetet val att en av oss hade
huvudansvaret for att styra samtalet. Den andre intervjuaren hade déarmed i storre
utstrackning mojlighet att fora anteckningar och kontrollera tidsatgang men &ven vara
delaktig och stalla foljdfragor. Inledningsvis presenterade vi oss sjalva och studiens
syfte for respondenten. Samtidigt diskuterades etiska aspekter dar dven forfragan om
inspelning gjordes och respondenten gavs mojlighet att stalla fragor géllande studien.
Dérefter diskuterades en uppskattning gallande avsatt tid for intervjutillfallet vilket
foljdes upp av fragor av simplare karaktar dar respondenten fick ge en kort beskrivning
om sig sjalv och sina arbetsuppgifter. Att inleda med fragor av enklare karaktar, som i
viss man kringgar huvudsyftet med studien, menar bade Bryman och Bell (2005) samt
Ghauri och Grgnhaug (2010) vara en ett sétt att fa respondenterna att kénna trygghet
och saledes en viktig aspekt att beakta da den inledande interaktionen kan paverka
resterande delen av samtalet. Férhoppningen med enklare inledande fragor var saledes
att bygga upp en relation och en milj6 dar respondenten var 6ppensinnad foér mer

ingaende fragor relaterade till studiens huvudsyfte.

Under intervjusituationerna gjordes avsiktligen valet att lata samtalets riktning styra
fragefoljden. Detta medférde att fragorna i vissa fall inte alltid foljde den pa forhand
tankta ordningsfoljden. Att franga intervjuguidens ordning medférde nackdelen att vissa
omraden fick storre utrymme &n tankt, medan andra fragor hamnade mer i skymundan.
Grundtanken med att variera fragornas ordningsfoljd efter inriktningen pa samtalet var
att skapa ett béattre flyt i samtalet. Fordelar med att samtalets inriktning styrde
intervjutillfallen var att det majliggjorde en djupare forstaelse for arbetet med CSR-
ataganden och prestationsméatningen. Avslutningsvis sammanfattades det insamlade
materialet och respondenten fick mojlighet att stalla fragor eller lagga till ytterligare

detaljer som denne ansdg inte fatt tillrackligt fokus under samtalet.

For att lyckas med en bra analys menar Bryman och Bell (2005) att inspelning, och
sedermera transkribering, ar anvandbara hjalpmedel. For att underlatta analys av data
spelade vi, efter informanternas samtycke, in samtliga intervjuer. Inspelningarna
transkriberades sedan i nara anknytning till intervjutillfallena. For att pa ett tidseffektivt,
men anda rattvisande, satt kunna Gverfora ord till text valde vi att genomféra en
simplifierad transkriberingsmetod dar det som sas skrevs ned men utan fordjupat fokus

pa aspekter likt tonlagen, eftertanksamhet eller avbrottsfrekvenser. Alla samtal skrevs
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ned ordagrant men, for studien, ovidkommande uttryck likt ~6h> eller "hmm” sallades
bort vid transkriberingen for att pad sa satt underlatta analysen. Genom att spela in
samtalen gavs vi ocksa mojligheten att lyssna pa intervjuerna flera ganger och pa sa satt
fortydliga oklarheter, forbattra vart minne och lara av tidigare misstag. Bryman och Bell
(2005) menar dock att inspelningar inte endast medfor positiva konsekvenser, bland
annat foreligger det enligt forfattarna risk att respondenterna bringas ur fattning och blir
oroade av inspelningen. Med intention att undvika denna problematik tillfragades varje

respondent om godkannande for inspelning.

2.4.2 Dokumentstudier
Ett satt att tillfora studien ytterligare empiri var genom granskning av skriftliga kallor i

form av dokument fran de studerade foretagen. Dokumenten som tillhandahélls var
framst  arsredovisningar, hallbarhetsrapporter och styrdokument (se Tabell 2).
Dokumenten anvandes bade som underlag for att kartlagga foretagens verksamhet och
arbete med CSR och prestationsmatning men aven som underlag till fragor vid
intervjutillfallen for att skapa en djupare forstaelse inom omradena. Alla tillhandahalina
dokument granskades och hjélpte darfor till att skapa en helhetsbild av de studerade
foretagens CSR-arbete, varefter ett antal anvandes som underlag fér empiri och analys.
Yin (2011) menar dock att varje dokument ursprungligen har framstallts i ett speciellt
syfte och for en speciell malgrupp. Utifran detta har vi haft som utgangspunkt att
dokumenten bygger pa en kommunikation mellan andra individer med andra
malsattningar an var studie. Av samma anledning har vi ocksa vidhallit en kritisk
hallning till den information som presenterats i dokumenten. Genom att basera
datainsamling pa olika metoder menar Patel och Davidsson (2011) att resultatet av en
studie kan starkas genom sa kallad triangulering dar olika kallor vags samman.
Dokumentstudierna blev darfor ett satt att, tillsammans med intervjuer, starka studiens

trovardighet.
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Malarenergi

ENA Energi

Véxjo Energi

Bolagsordning och &gardirektiv for Malarenergi AB

Blankett for forbattringar

Avkastningskrav for VEAB-koncernen

BrandCheck_Maélarenergi_juni 2011

Enkét medarbetarundersékning

Energitjansters mal 2015

Energi- och miljépolicy

Miljétillstand

Hallbarhetsredovisning 2014

Hallbarhetsredovisning, 2014

Malkort ENA Energi 2015

KVNs mél 2015

Klimatbokslut 2013

Presentation ENA Energi 2014

Miljsmal

Klimatbokslut 2013

Uppfoérandekod

Miljépolicy

Miljébeddmning av leverantor

Arsredovisning, 2013

Organisationsschema

NKI_Mélarenergi_2015_Privatkunder

Arsredovisning, 2014

Policy for upphandling och inkép inom VEAB

Strategiresan 2015-2019

Agardirektiv for ENA Energi AB

Avrsredovisning 2013

Uppfoérandekod for leverantorer

Avrsredovisning 2014

Arsredovisning, 2013

Agardirektiv VEAB

Arsredovisning, 2014

Agardirektiv fran Vasterds stad

Tabell 2. Sammanstallning av granskade dokument.

2.5 Tillvagagangssatt vid tolkning och analys av insamlad data

Att tolka och analysera insamlad data vid en kvalitativ studie kan ses som ett komplext
och omfattande arbete (Bryman & Bell, 2005). For att minska svarigheten har vi darfor
amnat att pa ett genomtankt och strukturerat satt anvanda en analysmetod som kan
beskrivas som tematisk analys (Cohen, Manion & Morrison, 2007). Tematisk analys
innebar enligt Cohen et al. (2007) att utifran det insamlade materialet, i synnerhet fran
transkribering av intervjuer, sortera, analysera och sammanstalla data utifran pa férhand
valda teman. Vi utgick fran en deduktiv ansats dar befintlig teori grundlade en ram
utifran vilken vi sedermera samlade empiri, darfor fanns redan infor datainsamling
centrala aspekter samlade i konceptkapitlet. Huvudomradet var CSR och utifran det
skapades sedermera underkategorier dar framst foretagens ekonomiska-, miljomaéssiga-
och sociala ansvarstagande och tillhérande underkategorier grupperades in under CSR i

enlighet med den konceptuella modellen.

| ett forsta skede laste vi genom det transkriberade materialet flera ganger, dels for att fa
en Overblick av materialet, dels for att initialt kunna se monster, likheter och
atskillnader mellan foretagen. Déarefter gjordes markeringar i texterna for att pa sa satt
sortera information utifran pa foérhand bestamda teman. Sorteringen skedde utifran bade
huvudomraden och underkategorier och forenklade sammanstéllningen av det digra
empiriska materialet sa det blev mer anvéandarvéanligt. Genom anvéndning av bade
transkribering och tematisk analysmetod kunde vi skapa bade en helhetsbild och
strukturerad fordjupad forstaelse over de tre studieobjekten. Under analysprocessen
varierade vi fokus mellan delar och helheten samtidigt som vi forsokte lyfta nyvunna
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insikter och kunskaper till ett teoretiskt plan. Genom att nya aspekter, asikter och
kunskap utvanns granskade vi aterigen befintliga teorier for att pa sa satt utmana de
tolkningar vi gjort. Genom att anvanda analysmetod av tematisk karaktar kunde en

tydlig och strukturerad sammanstallning utforas.

2.6 Kvalitetsmatt
Vid saval litteraturstudier som vid insamling av empiri har, i sa stor utstrackning det

varit mojligt, flera kallor anvants. Genom att studera teorier, dokumentstudier och
genomfora intervjuer som tillsammans kunnat I6pa samman pa det Yin (2011)
bendmner som ett triangulerande satt har malsattningen varit att formulera en logisk
beviskedja for studiens slutsats. Syftet med att basera arbetet pa flera kéllor var saledes
att sékerhetsstalla att forskningsresultatet stammer dverens med gallande verklighet och
pa sa satt starka studiens kvalité i form av det Bryman och Bell (2005) asyftar med
validitet. Att handledare, examinator och opponenter kontinuerligt lamnat synpunkter,
granskat och kritiserat studien har bade forbattrat resultatet och bidragit till 6kad
validitet. For att ge lasare mojligheten att sjalva avgora studiens kvalitet och resultat har
vi forsokt att pd ett noggrant och vélstrukturerat sétt beskriva tillvagagangssatt for
processer sasom forberedelser, urval, analys, empiri-insamling, och databearbetning.
Larsson (2005) samt Patel och Davidsson (2011) menar att en motsvarande
tillvagagangssatt bidrar till att skapa validitet i en kvalitativ studie. Arbetssattet vid
insamling av empiri och urval aterfinns i metodavsnittet, kallor aterfinns under
referenser, medan intervjuguider lagts som bilagor. Genom att presentera
tillvagagangsattet var forhoppningen att tillgodose lasaren med ckad forstaelse for
resultatet, skapa mer gynnsamma forutsattningar for en replikering, ge vagledning till
fortsatta studier och som tidigare namnts ge lasaren mojlighet att bedéma studiens
kvalitet. Ett sétt att ytterligare starka en studies validitet ar enligt Patel och Davidsson
(2011) att inkludera citat i 16pande text. Vid sammanstéllning av genomfdrda intervjuer
har darfor brodtext varvats med citat fran respondenter.

Kvale och Brinkmann (2014) menar att en forskningsintervju inte ar ett 6ppet och fritt
samtal utan snarare forenad med en asymmetrisk maktrelation dar intervjuaren initierar
och definierar intervjusituationen, bestimmer amnet och avgor vilka fragor som ar
relevanta. Maktbalansen i var studie kan bland annat ha kommit att paverkas av att vi
var i 25-ars alder, man, vita, svenska och studenter. | vilken utstrackning detta kommit

att paverka intervjuer och resultat har vi dock svart att bedéma. Andra intervjueffekter
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an kon, etnicitet eller samhéllsklass kan enligt Bryman och Bell (2005) vara lattare att
neutralisera. Dessa faktorer kan enligt forfattarna bland annat vara tydlighet. | ett forsok
att minska maktasymmetri och stressmoment samt inge respondenterna sakerhet och en
kansla av delaktighet beskrev vi infor varje intervjutillfalle studiens syfte och det
tilltankta tillvagagangssattet. For att minska stressmomentet for de involverade i studien
avtalades tidpunkt och plats i god tid infor varje intervjutillfalle.

2.7 Generaliserbarhet
Kvale och Brinkmann (2014) beskriver att en kvalitativ forskare inte har majlighet till

statistisk generalisering, det vill sdga generalisering pa statistiska grunder. Daremot
menar forfattarna att kunskaper som utvunnits fran en kvalitativ studie kan ses som
anvandbara och oOverforas till liknande situationer genom analytisk generalisering.
Analytisk generalisering innebar darfor vagledning for vad som kan handa i en annan
liknande situation. Da studien av prestationsméatning inom CSR grundades pa
semistrukturerade intervjuer med ett icke-slumpmaéssigt urval, dokumentstudier och
med fokus pd en specifik bransch var det inte mojligt att utvinna den Okade
tillforlitlighet som statistisk generalisering innebér. Trots Kvale och Brinkmanns (2014)
uppfattning att en mindre grupp respondenter som véljs genom icke-slumpmassiga urval
ger begrénsad generaliserbarhet har vi i studien forsokt att valja respondenter med olika
organisatoriska roller for att skapa en helhetsbild. Genom att studera tre foretag av olika
storlek, med olika omfattande verksamheter och med olika geografisk placering ar
forhoppningen att resultat ska kunna generaliseras till andra foretag, framst inom
energibranschen. Forhoppningarna ar darfor att resultatet skulle vara generaliserbart
genom det Kvale och Brinkmann (2014) avser med analytisk generalisering. Resultaten
skulle da, helt eller delvis, kunna anpassas och ge vagledning till andra liknande foretag
inom branschen, andra branscher eller sektorer med liknande styrningsperspektiv och

arbetssatt inom CSR.

2.8 Etiska 6vervéaganden
Kvale och Brinkmann (2014) menar att kvalitativa forskare bor anvénda sin praktiska

visdom for att gora etiska bedémningar snarare an att strikt folja universella principer.
Principerna bor istéllet fungera som tumregler medan goda konkreta beslut, etisk
kompetens och tydliga beskrivningar av etiska dilemman istéllet utgér grunden for god
etik i en kvalitativ forskning. Forfattarna menar vidare att etiska dilemman forekommer

under hela intervjusituationerna och att forskare darfor bor ta etiska fragor i beaktning
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redan fran borjan. Redan vid inledande kontakt med foretag, respondenter och andra
inblandade redogjorde vi darfor for var roll som studenter tillsammans med studiens
syfte och publikation. Genom att pa ett tydligt och arligt satt beskriva vara intentioner
var malsattningen att inte vilseleda, skramma eller skapa missforstand for medverkande
personer. Efter att vi presenterat oss sjalva och studiens andamal fick de tilltankta
respondenterna mojligheten att sjalva avgora om de ville delta i studien och om de
mojligtvis 6nskade delta utan namnpublikation. Respondenterna gavs i detta skede
ocksa en mojlighet att stalla kompletterande fragor, ndgot som aven upprepades efter
varje intervju. Under intervjutillfallen gavs respondenterna dessutom mojligheten att
vélja att inte svara pa stallda fragor samt att paverka intervjuernas tidsavsattning. | och
med att tilltdnkta respondenter gavs mdjlighet att neka deltagande fanns det risk for ett
nagot snedvridet urval. Det som Bryman och Bell (2005) bendgmner samtyckeskravet,
frivilligt deltagande, ansags dock vara viktigt for fa arliga svar vilka kunde anvandas for
att kunna pavisa en rattvisande bild. I efterhand kan vi konstatera att samtliga tillfragade
respondenter stallde upp och godkande namnpublikation. Larsson (2005) menar att en
forskare bor ta i beaktning vilka konsekvenser studien kan fa for enskilda individer eller
grupper. Under studien har vi darfor, dven da vi utgatt fran ett kritiskt och granskande
perspektiv, inte haft nagot syfte att varken kritisera eller hylla enskilda individer eller
foretag. Var malsattning har darfor inte varit att peka ut individer eller foretag som
vinnare, offer eller syndabockar utan istallet att kartlagga och védga samman olika delar

till en verklighetstrogen, forklarande helhetsbild.

2.9 Metodsammanfattning
Studien om hur CSR kan métas erh6lls som uppsatsforslag fran konsultféretaget Nogap

i Vasteras. Studien ar av utvecklande karaktar for att kunna starka och utveckla
konsultbolagets karnkoncept Hallbar lonsamhet. Det vetenskapliga angreppsatt som
anvandes var en deduktiv ansats dar befintliga teorier utgjorde utgangspunkten. For att
konkretisera CSR, som enligt Borglund et al. (2012), Dahlsrud (2008), Grafstrom et al.
(2008) och Grankvist (2009) ar oprecist och tvetydigt, gjordes en litteraturgranskning
inom faltet som med hjélp av operationalisering brots ned i mindre bestandsdelar och
sedermera sammanstalldes i en konceptuell modell. For att begrénsa studiens
omfattning i form av tid och resurser gjordes ett medvetet val att endast fokusera pa
kommunalt dgda energibolag. De tre energibolag som ingick i studien var ENA Energi,

Véxjo Energi och Malarenergi. Respondenturvalet var subjektivt dar vi, i samrad med
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respektive foretag, valde ut vilka personer i olika organisatoriska roller som skulle
kunna bidra till studien. Totalt intervjuades 14 olika respondenter, alla med semi-
strukturerade intervjuer. Nagra intervjuer genomfdrdes gruppvis men de flesta
individuellt. Intervjutiden varierade mellan 45 och 160 minuter. Intervjuerna spelades in
efter respondenternas samtycke och transkriberades sedan for att underlatta
sammanstalining av data. Aven dokumentstudier utgjorde en metod for insamling av
empirisk data dar styrdokument, arsredovisningar och hallbarhetsredovisningar utgjorde
exempel pa dokumentation som granskades. Det insamlade empiriska materialet
analyserades sedermera genom en tematisk analysmetod. De teman som anvandes for
analys baserades pa den konceptuella modellen fér CSR. Genom att anvéanda flera kéllor
var malsattningen ett triangulerande forhallningssatt for att formulera en logisk
beviskedja for studiens slutsats. Under studien har vi dven forhallit oss etiska
overvaganden. Oppet redogjorde vi vid kontakt med foretag, respondenter och andra
inblandade om var roll som studenter tillsammans med studiens syfte och publikation.
Malséttningen var att inte vilseleda, skramma eller skapa missforstand for medverkande
personer. Resultatet fran studien har forutsattningar att kunna generaliseras till andra
kommunala energibolag samt 6verforas till andra liknande situationer genom analytisk
generalisering (Kvale & Brinkman, 2014).
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3 Konceptutveckling

I konceptutvecklingskapitlet framstélls en litteraturgenomgang av CSR och begreppets
innebdrd. Genomgangen av tidigare studier ligger till grund for en konceptuell modell
som sedermera anvands for saval datainsamling som analys. Grankvist (2009)
definierar CSR som ett frivilligt ekonomiskt-, miljomassigt-, och socialt ansvarstagande
och malsattningen med kapitlet &r att operationalisera de tre omradena till mindre
bestandsdelar for att pa sa satt skapa férutsattningar for en djupare forstaelse for
konceptet som helhet. Syftet med kapitlet &r darfor att konkretisera CSR-begreppet som
enligt flera forfattare ar oprecist och inbegriper begreppsforvirring (Borglund et al.,
2012; Dahlsrud, 2008; Grafstrom et al., 2008; Grankvist, 2009).

3.1 Framvéxten av Corporate Social Responsibility

Corporate Social Responsibility (CSR) kan beskrivas utga fran idén att foretag, utover
att producera varor och tjanster for att maximera vinst, har ett ansvar gentemot
omvarlden. Ansvaret omfattar aspekter kring saval miljo och foretagets intressenter som
for samhallet i bade lokal och global kontext. Foretags samhéllsansvar ar nagot som fatt
en stor utbredning det senaste decenniet och okat i takt med att debatter kring foretagens
ansvar har intensifierats. Diskussionerna till trots & CSR inget nytt fenomen, utan
framvaéxten av konceptet kan hérledas tillbaks till 1950-talet (Borglund et al., 2012).

Under 1950-talet véxte foretag till allt maktigare ekonomiska aktdrer. Samtidigt borjade
dess anvandning och paverkan pa jordens resurser allt oftare ifragasattas, roster hojdes
darfor att foretag skulle ge tillbaka mer till samhallet (Tracey, Phillips & Haugh, 2005).
I detta skede lanserade Howard R. Bowen boken “Social Responsibilties of the
Businessman” och poangterade att vardet foretagen skapar dven maste spegla samhéllet.
Om gap uppstar mellan foretags vardeerbjudande och samhallets forvantan kan
fortroende skadas och ©kade regleringar bli féljden. Detta kom att ytterligare oka
intresset for samhallsansvar utifran en foretagskontext (Borglund et al., 2012; Grafstrom
et al., 2008). CSR-aktiviteter under 1950-talets bestod till stor del av filantropi, men
aven anstalldas valbefinnande fick okat fokus (Hack, Kenyon & Wood, 2014). Under
perioden borjade fragan om foretagets samhallsansvar aven ifragasattas, kritiker stallde
sig fragande till varfor likvida medel tilldelades valgorenhet istéllet for aktiedgarna
(Vogel, 2005).
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Under 1970-talet intensifierades debatten géllande foretagens roller och ansvarstagande,
samtidigt blev det allt vanligare att involvera hela foretaget i arbetet kring CSR, vilket
tidigare i storre utstrackning varit amnat den enskilde affarsmannen (Hack et al., 2014).
Friedman (1970) stéllde sig dock kritisk till tankeséattet gallande foretagets utokade
ansvar och menade att det dvergripande malet for foretag ar att generera vinst for
aktiedgarna och saledes inte delta i aktiviteter som avleder uppmarksamheten fran
vinstintresset. Grankvist (2009) menar att 1970-talets diskussioner kring CSR
kannetecknas av att det miljomassiga omradet borjade diskuteras. Det blev modernt att
leva miljomedvetet samtidigt som foretagens inverkan pa jorden blev foremal for debatt.
Forfattaren uttrycker att perioden ibland bendmns som “den fOrsta grona
vagen”. Periodens diskussioner handlade dven om att utreda kopplingar mellan CSR
och ekonomisk vinst, for att pa sa vis legitimera arbete med CSR ur ett ekonomiskt
perspektiv (Carroll, 1991).

Under 1990-talet hojdes allt fler roster for att samhallet och néringslivet &r
sammanvavda (Okpara & ldowu, 2014). Foretag kan inte bli framgangsrika utan
samhallet och samhallet far det svart, om inte omdjligt, att fungera effektivt utan foretag
(Ibid). Ar 1991 publicerade en av férgrundsfigurerna inom CSR, Archie Carroll,
artikeln  "The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral
Management of Organizational Stakeholders”, vilken behandlade och kategoriserade
ansvarstagandet inom CSR. Enligt Carroll (1991) kan ett foretags ansvarstagande
kategoriseras efter ekonomiskt-, legalt-, etiskt- och filantropiskt ansvarstagande. De fyra
ansvarsomradena ska beaktas parallellt av foretagen genom att strava efter att vara
vinstdrivande, folja lagen, vara etisk och vara en god samhéllsmedborgare (ibid.). Enligt
Grankvist (2009) kannetecknades aven 1990-talet av forsok att reducera ménniskans
negativa miljopaverkan, dels genom att minska utslapp, dels genom atervinning av
produkter. Perioden kan dérfor ses som “den andra grona vagen”. I slutet av 1990-talet
populariserades aven begreppet Triple Bottom Line som bygger pa att foretag kan bidra
genom att dvervdga aspekter kring den ekonomiska-, miljoméssiga- och sociala
héllbarheten (Norman & MacDonald, 2004).

| inledningen av 2000-talet tog utvecklingen av CSR vytterligare fart. Det blev da
allmant vedertaget att foretagens samhallsansvar innebar att, pa frivillig grund och i
samverkan med intressenter, ta hénsyn till ekonomiska, miljémdssiga och sociala

aspekter for sin verksamhet (Grankvist, 2009). Grankvist (2009) menar att vi, efter 70-
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talets och 90-talets 6kade miljofokus, under de senare delarna av 2000-talet pabdrjade
“den tredje grona vagen”. Aspekter kring foretagens miljopaverkan fick en allt storre
uppmarksamhet, samtidigt 6kade insikten om att ansvarsfullt agerande kan leda till
langsiktigt stabila foretagsresultat (Borglund et al., 2012; Grankvist, 2009). Enligt
Grankvist (2009) borjade konsumenter vid den har tidpunkten stalla allt hogre krav pa
foretagen. Kraven gallande omraden sasom tillverkning, marknadsféring,
resursutnyttjande och atervinning men &ven gallande hur foretag behandlar sina
anstallda och hanterar sina vinster. I och med ett 6kat allméanintresse och foretagens
insikt om att CSR kunde leda till bade konkurrensfordelar och forbattrat resultat
fortsatte utvecklingen och kom i det hér skedet att fokusera pa integrering av CSR i
foretagens Overgripande strategier. Det uppmérksammades att foretag, genom att véiga
in aspekter kring CSR i Overgripande strategier, kunde kombinera affarsnytta med
samhallsnytta (Borglund et al., 2012; McElhaney, 2008; Porter & Kramer, 2006). |
slutet av 2000-talet véxte dven standarder och riktlinjer fram inom CSR for att 6ka
trycket pa foretagens samhallsansvar i syfte att kunna styra, mata och rapportera
verksamhetens ataganden och paverkan. Utvecklingen har sedan dess fortsatt att
behandla CSR-strategier, men trots det har fa konkreta modeller eller arbetssatt géllande
CSR fastslagits som helt generella eller allméngiltiga (Borglund et al., 2012).

Historiskt Nutid

Enskilda affdrsmannen Hela foretaget
Valgorenhet Integrering i strategier
Avskilt fran vinst Kopplat till vinst

Lokalt ansvar Globalt ansvar

Matning for externt intresse Matning for internt intresse

Tabell 3. Utvecklingen inom CSR

3.2 ”License to operate”

| dagens samhalle récker det inte att endast leva upp till myndigheters krav och
lagstiftning, det finns fler intressenter som standigt paverkar foretagen. De samlade
forvantningarna fran alla intressentgrupper formar tillsammans krav som foretag maste
leva upp till for att vinna legitimitet och sa kallad “license to operate” (Borglund et al.,
2012). Licensen ar saledes inget som utfardas av branschorganisationer eller
myndigheters formella krav, utan bestar av forvantningar fran intressenter och bygger
pa fortroende fran foretagets omgivning (Borglund et al., 2012; Grafstrom et al., 2008).
Kraven pa foretagen har enligt Grafstrom et al. (2008) varierat med tiden och vad som

forvantas av foretag integreras stdndigt i samtida politiska ideologier och
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samhallsdebatter. Exempel pa krav kan enligt forfattarna innebéara att foretag ska var
produktiva, leverera goda produkter till konsumenter, ge avkastning till &gare, skapa
jobb at anstéllda, betala ranta till langivare och samtidigt beakta miljé- och sociala
aspekter. Lever foretagen upp till stallda krav kan de saledes utvinna legitimitet vilket
ses som en viktig faktor for existens da legitimitet behovs for att attrahera nodvandiga
resurser (Grafstrom et al., 2008; Meyer & Rowan, 1977). Enligt Borglund et al. (2012)
ar CSR ett viktigt redskap for uppbyggnad av fortroende och att det inte langre &r fragan
om ett foretag ska ta sig an fragor gallande CSR, utan hur de ska gora det. En okad
CSR-anpassning ger foretaget legitimitet vilket i sin tur ofta leder till andra positiva
effekter for ett foretag, exempelvis genom att anstallda i storre utstrackning identifierar
sig med sin arbetsgivare. Enligt Lai et al. (2010) och McElhaney (2008) menar att CSR
aven starker foretagets varumérke. En genomtankt policy gallande CSR, tillsammans
med goda principer for dgarstyrning blir darfor blir allt viktigare for att leva upp till
stillda krav, skapa legitimitet och ge foretag “license to operate” (Grafstrom et al.,

2008).

3.3 Ekonomiskt ansvarstagande

Foretagens priméara uppgift ar enligt Carroll (1991) och Okpara och Idowu (2014) att ta
ett ekonomiskt ansvar, vilket Friedman (1970) héavdar &r foretagens enda
samhallsansvar. Det ekonomiska ansvarstagandet innebér att foretag stravar efter
I6nsamhet genom maximerad forséljning, kostnadsminimering och resonabla strategiska
beslut samtidigt som investerare erhaller en betydande avkastning pa investeringar
(Carroll & Bucholtz, 2003). Foretagens ekonomiska ansvar innebar saledes produktion
av efterfragade varor och tjanster samtidigt som foretagen efterstravar vinstmaximering,
betalar skatt och pa sa vis blir en stabil aktor pa marknaden, bidrar till ekonomisk
tillvaxt och saledes samhallsutveckling (Grankvist, 2009). Friedman (1970) menar att
foretagsledare &r experter pa att tillverka och salja produkter i stérre utstrackning &n att
l6sa samhallsproblem och resonerar darfor om att foretagsledare endast ska forhalla sig
till det och pa sa satt bidra till samhallsutvecklingen. Enligt Crane och Matten (2010)
innehaller det ekonomiska ansvarstagandet aven fragor gallande affarsetik. Inom
afféarsetiken uppdagas bland annat hur foretag beter sig, gor affarer samt hur handlandet
sker pa ett korrekt satt vid potentiellt kontroversiella fragor och hur foretagen véarnar om
manskliga rattigheter. Bland annat namner forfattarna forhallningssatt till mutor,
bestickning, kartellbildning och korruption som nagra exempel inom det affarsetiska
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omradet. Foretagens instéallning till kontroversiella fragor beskriver forfattarna vara
relevant att beakta och kan vid ignorans skapa langsiktig obalans pa marknaden,
paverka fortroendet och samtidigt paverka samhéllet i negativ riktning, aspekter som
darmed kan fa betydande ekonomiska konsekvenser. Grankvist (2009) och Borglund et
al. (2012) beskriver att en stor del av det affarsetiska omradet styrs av uppférandekoder
och &r ett satt att kontrollera leverantorer likvadl som de anstéllda inom den egna
verksamheten. Grankvist (2009) uttrycker att om foretag inte tjanar pengar utifran ett
etiskt och ansvarsfullt tillvagagangssatt kan det innebara ekonomiska konsekvenser och

foretagets existensberattigande ifragasatts pa langsikt.

Porter och Kramer (2006) beskriver att CSR-engagemang &r ett satt att skapa
konkurrensfordelar snarare &n en kostnad. Forfattarna menar att om foretagen utvérderar
sina ansvarsmojligheter i samhéllet och utgar frdn samma principer, verktyg och
matinstrument som inom ordinarie verksamhet, kan arbetet med CSR struktureras och
medféra positiva paféljder. Grankvist (2009) och Borglund et al. (2012) menar att det
ekonomiska ansvarstagandet, vilket utgar ifran framtagande av produkter och tjanster
som fyller kundernas behov, har skiftat i och med kunders preferenser och krav pa att
foretagen ska ta ett Okat miljomassigt- och socialt ansvar. Att kunderna &ndrat
preferenser har darfor foranlett okade krav pa foretagen for att de ska behalla sin
konkurrenskraft. Grankvist (2009) menar vidare att foretagen som inte tar ett ansvar
utifran de sociala- och miljomassiga aspekterna riskerar att minska i attraktionskraft och
bli bortvalda, vilket i sin tur kan innebara negativa ekonomiska konsekvenser i form av
minskade intékter. Att kombinera foretagande och samhallsansvar menar forfattaren
darmed kunna ses som ett satt for foretagen att skapa Okade varden dven for

aktiedgarna.

CSR tar sin utgangspunkt i det ekonomiska ansvarstagandet utifran att foretagen dels
tillverkar efterfragade varor och tjanster, dels har som mal att vara Ionsamma. Grankvist
(2009) menar att om de tva kriterierna inte uppnas sa kan foretagens
existensberattiganden komma att ifrdgasattas. Forfattaren menar vidare att om det
ekonomiska ansvarstagandet inte uppfylls sa uppkommer dven svarigheter att paverka
miljomassiga eller sociala ataganden inom CSR. Innan féretagen kan bli en god
samhallsmedborgare och bidra till samhallsnyttan &r d&rfor det ekonomiska
ansvarsomradet prioriterat, vilket dven styrks av Okpara och Idowu (2014). Samtidigt

som det ekonomiska ansvarstagandet beskrivs vara utgangspunkten ar det nara relaterat
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till de miljoméssiga- och sociala aspekterna och darfor inte dmsesidigt uteslutande.
Grankvist (2009) menar att samtliga tre omraden bor behandlas for att uppna
konkurrensfordelar, langsiktig I6nsamhet och avkastning till aktiedgare. Inom det

ekonomiska ansvarstagandet kan foljande aktiviteter sammanfattas:

« Tillverka efterfragade varor & tjinster

+ Lénsamhet
- Kostnadsminimering
M EKUNMISKT - Vinstmaximering
ANSVARSTAGANDE + Avkastning till aktiedgare och investerare
« Affarsetik

- Uppférandekoder
- Méanskliga rattigheter

Figur 1. Ekonomiskt ansvarstagande, egen illustration

3.4 Miljomassigt ansvarstagande
De vetenskapliga bevisen dr numera 6vervaldigande: vérldens klimatférandringar ar ett

allvarligt globalt hot (Stern, 2007). Stern (2007) havdar ocksa att klimatférandringarna
globalt kommer att paverka méanniskors grundlaggande levnadsforhallanden genom att
negativa konsekvenser gallande vattentillgang, matproduktion, halsa och miljo.
Hundratals miljoner manniskor kan komma att utséttas for hungersndd, vattenbrist och
Oversvdmningar nar jorden blir varmare. Grankvist (2009) och Ammenberg (2012)
menar att samhallet saledes star infor miljo- och hallbarhetsmassiga utmaningar.
Miljomassigt ansvarstagande handlar darfor allt mer om att skapa ett fungerande
samhalle utan att astadkomma problem for framtida generationer. Den problematiska
miljobilden havdar Ammenberg (2012) till stor del beror pa foretag och andra typer av
organisationer. Samtidigt havdar forfattaren, med medhall fran Stern (2007), att
foretagen fortfarande har chansen att forandra situationen, och pa samma gang dra nytta
av den. Stern (2007) menar att de globala kostnaderna for klimatférandringarna riskerar
att motsvara minst fem procent av varldens bruttonationalprodukt per ar. Skulle istéllet
direkta insatser goras skulle denna kostnad istéllet kunna begrénsas till cirka en procent
av varldens bruttonationalprodukt per ar. Ur ett globalt perspektiv finns det darfor aven
tydliga ekonomiska incitament till att minska den negativa paverkan pa miljon.
Grankvist (2009) beskriver att foretag ocksa ur en mindre kontext pa olika sétt kan vaga
samman miljomassigt och ekonomiskt ansvarstagande och pa sa vis bidra till positiv
framtid bade for miljon och for foretagen. Att arbeta med miljomassiga aspekter innebar
saledes mer &n att endast kortsiktigt forhindra miljokatastrofer och allt fler foretag
behandlar darfér miljén som en legitim intressent (Grankvist, 2009; Porter & Kramer,
2006).
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Allt fler foretag hittar satt att vdga samman ett miljomassigt- och ekonomiskt
ansvarstagande for att pa sa vis bidra till positiv framtid bade for miljon och for
foretaget (Grankvist, 2009; Lannelongue, Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2015;
Steurer, Langer, Konrad & Mantinuzzi, 2005). Aspekter att ta i beaktning for foretag
kan vara miljopaverkan fran produktlivscykelns olika stadier i form av
produktutveckling, inkop, transporter, produktion, konsumtion och atervinning med
hansyn till energi, material, vatten, utslapp och avfall (Ammenberg, 2012; Borglund et
al., 2012; Grankvist, 2009; Rydh, Lindahl, & Tingstrom, 2002; Steurer et al., 2005). |
produktutvecklingsstadiet menar Ammenberg (2012) att det i ett tidigt skede finns
mojlighet att miljoanpassa en produkt. Genom att ta hansyn till allt ingdende material
kan miljoproblem beaktas med ett proaktivt angreppssatt i forebyggande syfte istallet
for atgardande i efternand. Grankvist (2009) ar inne pa samma linje och beskriver att
miljoaspekter vid inkop av varor kan innefatta miljokrav pa insatsvaror till produktion,
men dven vid anskaffning av forbrukningsvaror och inventarier som brukas inom
verksamheten. Vid transportplanering menar Grankvist (2009) och Ammenberg (2012)
att vikt bor laggas vid drivmedelsforbrukning och bréansleval. Enligt bada forfattarna
kan aktiviteter bland annat innefatta inkbp av varor och tjanster producerade i
naromradet, satta krav pa bade egna transporter och transportforetags val av drivmedel
och internt minska medarbetarnas arbetsresor och tjansteresor for att pa sa satt minska
bransleanvandningen. Vid tjansteresor menar Ammenberg (2012) att mer miljévénliga

alternativ bor uppmuntras inom organisationer.

Produktionsprocessen ar en del i produktlivscykeln som i manga sammanhang bidrar till
foretags miljopaverkan (Ammenberg, 2012; Grankvist, 2009). Enligt Grankvist (2009)
uppfattas mangden ravaror, energi och vatten som anvands i vissa sammanhang som
overflodig, vilket Steurer et al. (2005) instammer till och uppmanar foretag till en
ansvarsfull forbrukning. Mer aterhallsam forbrukning menar forfattarna spara bade
pengar och miljé. En annan aspekt inom det miljémassiga ansvarstagandet handlar om
energiforbrukning (Ammenberg, 2012; Grankvist, 2009; Lannelongue et al., 2015).
Enligt Grankvist (2009) kan reducering av forbrukningen uppnas utifran olika
aktiviteter och ndmner bland annat reducering av ljusstyrka och reglering av varme, som
i stora lokaler eller verksamheter kan fa betydande ekonomiska effekter. Ammenberg
(2012) menar att utrustning som inte anvands kan slas av for att minimera

forbrukningen. Ytterligare aktiviteter betraffande energibesparingar menar bade
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Grankvist (2009) och Ammenberg (2012) &ven vara skifte till nyare och mer
energieffektiva produkter som brukar mindre energi trots liknande nyttjandegrad vilket
darmed kan utgora en kalla till besparingar. Samtidigt menar forfattarna att
energianvandning baserad pa fornybar energi, vilket i vissa sammanhang kan vara
dyrare, ar fordelaktigt ur miljosynpunkt da framstallningen av energin inte utgjorts av
icke fornybara bréanslen och darmed utgor ett mindre avtryck pa miljon. Forfattaren
sammanfattar att det inte spelar nagon roll av vilka skél foretagen forsoker minska den
tidigare namnda forbrukningen, det vill sdga om det sker utifran ekonomiska- eller

miljomassiga drivkrafter, effekterna blir detsamma.

Ytterligare miljémassiga aspekter inom resursanvandning betonar Grankvist (2009)
behandla forhallningssatt till kemikalier i produktionsprocessen som har betydande
inverkan pa miljon. Ammenberg (2012) &r inne pa samma linje och menar att manga
industribranscher har en betydande kemikalieanvandning dar utslappen riskerar spridas
till luft, mark och vatten. Forfattaren fortsatter och menar att forutom att &mnena
fororenar mark och vatten néra verksamheten kan vissa mindre partiklar fardas langre
strackor via luften och darmed ocksa paverka andra omraden (Ammenberg, 2012).
Ammenberg (2012) menar daven att kemikalieanvandningen forutom miljomassiga
aspekter kan medfora konsekvenser i form av fysiska skador for sa val manniskor som
djur och att det darfor ar angeldget att forsoka rena kemikalier och skapa en giftfri
produktion som minskar paverkan pa miljon. Grankvist (2009) papekar &ven
konsekvenser fran utslapp i luft och vatten samt avfall genom bland annat koldioxid,
svaveloxid och kvéveoxider samt andra véxthusgaser och gifter. Ammenberg (2012)
menar att gaserna och gifterna som slapps ut i luften bidrar till férsurning av mark och
vatten, dar forbranningen av fossila branslen anges som en stor bidragande orsak.
Forsurningen av mark och vatten kan rubba ekosystemet och kan leda till fordndringar
av miljén och aven paverka den biologiska mangfalden (Ammenberg, 2012; Steurer et
al., 2005). Ett satt foretag forhaller sig till de utslapp som verksamheterna gor sig
skyldiga till ar enligt Ammenberg (2012) genom anvédndandet av utslappsrétter, ett
styrmedel dar myndighetsbeslut formar mal och utsléappstak. Efter myndigheters satta
utsldppstak fordelas utslappsréatterna och verksamheter som sldpper ut mindre
fororeningar dn de har befogenhet till kan spara alternativt sdlja rattigheterna och
darmed uppna positiva ekonomiska effekter (Ammenberg, 2012; Epstein, 2008;
Lannelongue et al., 2015). Borglund et al. (2012) sammanfattar diskussionen och menar

att minimering av utslapp och avfall fran verksamheten kan ge positiva effekter i form
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av sa val okade intakter som kostnads- och riskreducering. Grankvist (2009) beskriver
aven hur vissa foretag valjer att klimatkompensera for de utslapp som gors genom att
plantera s& manga trad som likstéller den mangd utslapp foretagen gor skyldiga till.
Forfattaren menar dock att tillvagagangssattet med klimatkompensation kan ses som
tvivelaktigt da foretagen forsoker kopa sig fria istallet for att forandra ett ohallbart
agerande.

Ytterligare miljomassighénsyn kan dven tas i produktlivscykelns avslutande del, genom
atervinning och ateranvandning (Ammenberg, 2012; Grankvist, 2009). Enligt
Ammenberg (2012) kan en béttre sparsamhet av produkter genom ateranvandning och
atervinning leda till hushallning av naturresurser. Genom ateranvandning kan produkter
anvandas inom andra delar inom verksamheten och darmed minska saval
resursforbrukningen som kostnader. Grankvist (2009) menar att &ven om de resurser
som brukats har anvants pa ett effektivt satt kan nya anvandningsomraden uppkomma
for biprodukter eller restprodukter av resurserna. Den forbrukade resursen kan, istéllet
for att foras till deponi, anvandas som insatsvara inom ett nytt anvandningsomrade och
darmed utvinna an mer fran resursen och uppna synergieffekter (Ammenberg, 2012;
Borglund et al., 2012; Grankvist, 2009). Forutom kostnadsbesparingar menar
Ammenberg (2012) att intakter d&ven kan erhallas genom att nya anvandningsomraden
uppkommer utanfér verksamhetens omrade och ses som ett satt att omvandla
miljoproblem till affarsmojligheter. Grankvist (2009) fortsatter och menar att efter att
biprodukter uppkommit som insatsvara i en annan process aterstar avfall och skrap.
Forfattaren betonar att atervinning inte enbart reducerar miljopaverkan och
resursanvandningen utan samtidigt kan ge uppkomster av ekonomiska fordelar.
Ammenberg (2012) &r inne pa samma linje och menar att besparingar kan géras inom
avfallsomradet, da sorterat avfall och atervinning ger upphov till lagre kostnader.

Ett satt att strukturera miljéarbetet ar genom den internationella standarden for
miljoledningssystem 1SO 14001 (Grankvist, 2009; Ammenberg, 2012; Borglund et al.,
2012). Standarden beskrivs enligt Borglund et al. (2012) som ett frivilligt verktyg som
kan integreras i den befintliga verksamheten i syfte att underlatta miljéarbetet och vara
en del i arbetet med stindiga forbattringar inom omradet. Forfattaren menar att
standarden fatt stort genomslag bland foretag da standarden ar certifieringsbar och ger

mojligheter att kommunicera miljoarbetet pa ett standardiserat och jamforbart satt.
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Trots att manga kostnadsbesparingar och intaktsmojligheter uppstar till foljd av ett
miljomassigt ansvarstagande kan foretag i vissa sammanhang gora kortsiktiga vinster
trots negativ inverkan pa miljon. Detta kan te sig i form av bland annat inkdp av
material och drivmedel som producerats billigt men utgét hog miljobelastning. Om
miljopaverkan daremot fortskrider pa langre sikt, kommer &aven de sociala och
ekonomiska delarna av verksamheten langsiktigt paverkas negativt (Deegan &
Unerman, 2011). | vilken utstrackning en verksamhet paverkar miljon och vilka
aspekter ett foretag sjalva kan paverka beror till stor del pa foretagets
verksamhetsinriktning. Det finns daremot ett antal omraden som skulle kunna ses som
branschoverskridande dar forbattringsarbete &r mojligt for att minska negativ

miljopaverkan. Omradena ar aterkommande inom litteraturen och behandlar framst:

* Inkép » Utslapp
- Val av material till insatsvaror - Vaxthusgaser
- Férbrukningsvaror, inventarier - Gifter & kemikalier

¢ Transporter

- Drivmedelsfrbrukning » Klimatkompensation MIUGMKSSIGT "”
-e

- Utslappsratter

= ellaw clivieet] - Biologisk mangfald ANSVARSTAGANDE

* Resursanvandning S o = :
- Erara - Atervinning & ateranvindning
- Vatten - Insatsvara i ny process
- Ravaror - Mangd avfall
- Kemikalier - Sortering av avfall

Figur 2. Miljoméssigt ansvarstagande, egen illustration

3.5 Socialt ansvarstagande
Foretagen behdver samhéllet och samhallet behdver i sin tur foretagen (Porter &

Cramer, 2006). Omradet kring socialt ansvarstagande inom CSR handlar darfor fran
foretagens sida om att driva affarsverksamhet pa ett satt som kannetecknar en god
samhallsmedborgare, med hénsyn till andra medborgares valbefinnande och hélsa. Detta
galler oavsett om individerna aterfinns hos underleverantérer, &r anstéllda,
affarspartners, konsumenter eller andra intressenter (Grankvist, 2009). Porter och
Kramer (2006) menar darfor att det &r av storsta vikt att foretag analyserar och
utvarderar risker med pa vilket sétt en affarsverksamhet kan paverka samhallet. Genom
att integrera aspekter kring CSR i foretagets affarsverksamhet kan foretaget stirka
relationerna med bade kunder och samhallet som helhet och uppna positiva effekter
(Savitz & Weber, 2014). Véljer foretagen istéllet att ignorera samhallsaspekter havdar
Elkington (1999) att foretagens fortlevnad ar i fara, eftersom dess overlevnad &r

beroende av den tilltro och palitlighet som skapas genom relationer med samhallet.
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Relationen med samhallet och tillvdgagangsattet for att arbeta med socialt
ansvarstagande kan skilja sig at bland foretag. Det sociala ansvarstagandet kan enligt
Grankvist (2009) innefatta samhallsaktiviteter och initiativ som till exempel att bidra till
okad mangfald i arbetslivet, stimulera laslust bland unga, arbeta for minskad
kriminalitet, arbeta mot vald eller férhindra sjukdomar. Forfattaren fortsatter och menar
att socialt ansvarstagande daremot inte handlar om att forsoka losa alla samhéllets
problem pa en gang, utan snarare om att driva verksamheten pa ett satt som bidrar till
bade I6nsamhet och en hanterbar del av ett eller flera sociala problem. Vidare menar
forfattaren att socialt ansvarstagande internt, inom foretagen, exempelvis kan innebara
personalrelaterade fragor som att anstélla sarskilt utsatta grupper, utbilda och trana
personal men dven av att pa ett sakert satt utveckla nya produkter. Foretag som erbjuder
sina anstallda trygga och gynnsamma arbetsvillkor, méjlighet till personlig utveckling
och sdkra arbetsforhallanden kan bidra till att skapa en positiv arbetsmiljo inom
verksamheten (Borglund et al., 2012; Grankvist, 2009; Judge, Thoresen, Bono & Patton,
2001). En positiv arbetsmiljo med mojligheter till personlig utveckling kan darfor ses
som grundlaggande for en verksamhet och ge upphov till hégre arbetsmoral och
samtidigt ©ka véalbefinnandet hos de anstdllda. Medarbetare som trivs inom en
verksamhet beskrivs utféra ett battre jobb &n de som vantrivs och darmed &r
personalrelaterade aktiviteter betydelsefullt att hantera. Detta kan i sin tur leda till
minskade kostnader for foretaget genom en lagre personalomsattning och bidra till att
fler medarbetare upplever en lojalitet till arbetsgivaren (Ibid.). Grankvist (2009) menar
att en minskad personalomsattning medfor att kunskapen som personalen besitter

stannar langre inom organisationen och darmed kan utgdra &n mer nytta for foretagen.

Andra delar som behandlas inom personalrelaterade fragor inom det sociala
ansvarstagandet handlar om att sékerstélla en trygg och séker arbetsplats samt erbjuda
anstallda utbildningar, trygga arbetsvillkor och sjukvardsformaner (Grankvist, 2009).
Genom behandling av dessa frdgor kan foretaget bade minska uppkomsten av- och
kostnader for arbetsplatsolyckor och sjukskrivningar (Porter & Kramer, 2006).
Grankvist (2009) menar att langtidssjukfranvaro i viss man kan forhindras genom
forebyggande och rehabiliterande insatser déar bland annat medarbetarundersékningar
kan utforas i syfte att i ett tidigare skede fanga upp medarbetare i riskzonen. For
medarbetare med langtidssjukfranvaro kan insatser som rehabiliteringsprocesser inrattas

i syfte att ta hand om medarbetare och forsoka forkorta franvaron. Med férebyggande
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och rehabiliterande insatser kan foretagen uppvisa en omsorgsfull instéllning till
personalen vilket forfattaren menar kan paverka sa val kostnader som personalens
motivation. Ytterligare interna personalfragor inom det sociala ansvarstagandet
behandlar enligt Grankvist (2009) verksamheters sékerhetstank och kan te sig i form av
bade sdkerhetsutbildningar, rutiner och policys inom omradet. Genom att strukturerat
arbeta med fragor kring en séker arbetsmiljo menar forfattaren att arbetet forutom
minskad uppkomst av skador och dven kan ses som proaktiv riskhantering for foretagets
tillverkning déar minskad risk for produktionsstopp inom tillverkningen kan utgéra

betydande kostnadsbesparingar.

Det sociala ansvarstagandet ses inte endast som ett satt att paverka nuvarande personal
utan kan dven vara ett verktyg for att attrahera ny arbetskraft (\Valentine & Fleischman,
2008). Att arbeta och marknadsfora foretaget som ansvarstagande kan ses som ett satt
att locka nya medarbetare, da dagens arbetskraft i 6kad utstrackning soker sig till
organisationer med rykte att vara ansvarstagande (lbid.). Samtidigt ar ett rykte om att
vara ansvarstagande i sig ett satt att dven fa egna anstdllda att bli mer lojala mot
foretaget. Lojaliteten kan uppkomma utifran att medarbetare upplever att arbetsgivaren
star for vissa varden som medarbetarna sjalva vill bli forknippade med (Peterson, 2004;
Valentine & Fleischman, 2008; Grankvist 2009). Grankvist (2009) for resonemanget
vidare och menar att anstéllda kan motiveras av att de tillats paverka och vara delaktiga
i att losa ett samhallsproblem. Att arbeta med det sociala omradet inom CSR kan
saledes starka foretagens attraktionskraft som arbetsgivare, forbattra relationen med
intressenter, motivera anstdllda och bidra till samhdllsnytta genom att ldsa

samhéllsproblem samtidigt som affarsnytta uppnas.

Att ta ett socialt ansvarstagande handlar d&ven om att frimja mangfald (Grankvist, 2009;
Borglund et al., 2012). Mangfald kan ibland avse enbart etniska aspekter men begreppet
forknippas ofta med en vidare betydelse. Mangfald kan innefatta att framja jamstalldhet
eller motverka diskriminering som beror alder, kon och funktionsnedsattning (Crane &
Matten, 2010; Grankvist, 2009). Inom ramen for begreppet kan &ven sexuell laggning,
samhallsklass, kultur och geografiskt tillhdrighet omfattas (Crane & Matten, 2010).
Grankvist (2009) menar att foretagen ibland ser mangfald och olika etniska bakgrunder
som ett problem istallet for en forutsattning till framgang. Forfattaren menar att en okad
mangfald ar en forutsattning for att kunna spegla verksamhetens kunder och darmed

kunna leverera en béttre service samt utveckla tjnster och produkter som i stérre
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utstrackning passar olika typer av kunder. Forfattaren havdar darmed att mangfald
istéllet kan ge mojligheter till nya idéer, kompetenser, nya perspektiv och insikter inom
organisationen. Inom det sociala ansvarstagandet kan samtidigt aspekter utanfor
foretaget tas i beaktning genom bland annat sponsring och samhallsrelationer (Borglund
et al., 2012; Elkington, 1999; Grankvist, 2009; Jutterstrom & Norberg, 2011). Det
sociala ansvaret kan i denna mer externa kontext innebéra ett allmént stod till
omgivningen och bendamns enligt Halme och Laurila (2009) som filantropiska
aktiviteter som inte forknippas med foretagens karnverksamhet. Filantropisk
verksamhet eller valgorenhet kan bland annat innefattas av donationer eller
medarbetares frivilliga insatser i form av pengar, produkter, kunskap och tid (Grankvist,
2009; Jutterstrom & Norberg, 2011; Grafstrom et al., 2008). Att ge bidrag i form av
pengar ar enligt Grankvist (2009) det vanligaste tillvagagangssattet men uppfattas i
vissa sammanhang inte utgora det framsta alternativet. Forfattaren havdar att donationer
I form av tid och kunskap istéllet kan ger mer tillbaka i form av larande och nya insikter
som kan vara till vardefullt for bada parter. Utifran tidigare ford diskussion om

foretagens sociala ansvarstagande kan foljande aktiviteter sammanfattas

* Personal * Samhallsrelationer
* Arbetsmiljo + Donationer & sponsring

- Sakerhet - Tid
- Trivsel - Kunskap
SUCIALT - Trygga arbetsvillkor - Pengar
- Sjukfranvaro - Produkter
ANSVARSTAGANDE - Rehabilitering « Samhallsaktiviteter

- Kompetensutveckling * Sakerhet
- Mangfald -Produkter & tjanster
- Jamstalldhet

Figur 3. Socialt ansvarstagande, egen illustration

3.6 Sammanfattning av konceptutveckling
Den konceptuella modellen baseras pa en teoretisk litteraturgenomgang av begreppet

CSR dar det ekonomiska-, miljomassiga- och sociala ansvarstagandet har brutits ned i
mindre bestandsdelar for att skapa en tydlig definition av konceptet CSR och dess
innebérd. Konceptutvecklingsmodellen visualiseras i figur 4 och har sedermera legat till

grund for insamling av det empiriskt material.
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Figur 4. Konceptuell modell, egen illustration




4 Teoretisk referensram

Inom den teoretiska referensramen behandlas teorier gallande veksamhetsstyrning och
prestationsmatning. Inom ramen for prestationsmatning diskuteras  &ven
prestationsmattens karaktar samt vilka kriterier som ligger till grund for ett bra

prestationsmatt och darfor skapar forutséattningar for intern stryrning.

4.1 Verksamhetsstyrning

For att styra ett foretag mot I6nsamhet, implementera strategier och nd uppsatta mal
anvander foretagsledare verksamhetsstyrning (Simons, 2014). Verksamhetsstyrning ar
ett modernt tillvagagangssatt for att kontrollera foretagets inriktning och implementera
overgripande foretagsstrategier i syfte att 6ka ett foretags langsiktiga resultat (Anthony,
Govindarajan, Hartmann, Kraus & Nilsson, 2014). Enligt Anthony et al., (2014)
beskrivs strategi som att foretag sétter upp mal for verksamheten och preciserar hur
malen skall uppnas. Strategiska fragor har blivit allt viktigare och utvecklingen har till
stor del handlat om att ndrmare knyta samman strategier och prestationsmatning for att
kunna styra verksamheten (Lindvall, 2011). Lindvall (2011) menar vidare att den
moderna verksamhetsstyrningen tog sin utgangspunkt i den tidigare traditionella
ekonomistyrningen som i storre utstrackning baserades pa finansiell information fran
redovisningen. Kaplan och Norton (1996) samt Lindvall (2011) menar &ven att den
traditionella ekonomistyrningen ar mindre lampad for langsiktig planering och styrning,
da den i allt for stor utstrackning inriktats mot kortsiktiga finansiella mal. Att endast
styra utifran den finansiella redovisningen beskrivs som en bekraftelse pa vad som
redan har intréffat snarare &n vad som kommer att handa och kan darfor framstalla en
missvisande bild och utgéra ett bristfalligt beslutsunderlag. Utifran kritiken av
traditionell ekonomistyrning vaxte en mer tidsenlig syn fram och den moderna
verksamhetsstyrningen kannetecknas istéllet av att bredare kunna understddja aktiviteter
som utfors i organisationen och samtidigt motivera och engagera medarbetare. Lindvall
(2011) menar att den traditionella ekonomistyrningen kénnetecknas som reaktiv, dar
atgarder utfors forst efter utfall medan den moderna verksamhetsstyrningen snarare
anses som proaktiv och atgardsorienterad med en framtidsinriktad syn och darfor utgor
ett satt att forutse avvikelser innan de intraffar. Anthony et al. (2014) definierar

verksamhetsstyrning som:
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..the systematic process by which the organization’s higher-level managers
influence the organization’s lower-level managers to implement the organization’s
strategies (Anthony et al., 2014 s. 4).

Enligt Anthony et al. (2014) handlar verksamhetsstyrning om att infora ett gemensamt
tankesatt inom verksamheten for att uppna malkongruens och Gverensstimmande mal
pa samtliga nivaer inom organisationen. Forfarandet ses som betydelsefullt, da beslut
som paverkar framtiden inte endast tas pa en hdgre organisatorisk niva. Inom en
verksamhet dar betydelsefulla beslut aven fattas pa en lagre niva ar det darfor viktigt
med formella mekanismer och rutiner som sékerstaller malkongruens och samarbete
inom organisationen. En brist pa dessa aspekter kan medfora svarigheter att uppna
strategiska mal eftersom anstallda pa lagre nivaer inte per automatik uppfattar mal och
strategier (Anthony et al., 2014; Lindvall 2011; Simons, 2014). Aven brist pa kunskap,
varierande synsatt och befogenhet att kunna paverka beskrivs som aspekter vilka kan
istallet medféra problematik med att uppna eller implementera mal och strategier
(Anthony et al., 2014). For att uppna samstammighet kan langsiktiga évergripande mal
konkretiseras och anpassas aven for en lagre organisatorisk niva (Anthony et al., 2014;
Lindvall, 2011; Simons, 2014). Att aven omformulera langsiktiga mal till mer
kortsiktiga malsattningar &ar enligt Lindvall (2011) en av verksamhetsstyrningens
viktigaste uppgifter. Anthony et al. (2014) menar att de Overgripande malen i stor
utstrackning ar finansiella och langsiktiga vilket medfor att de kan uppfattas som
abstrakta. Samtidigt menar forfattarna att nedbrutna mal kan uppfattas som mer
konkreta och béttre spegla den operativa verksamheten. De nedbrutna kortsiktiga malen
ses aven mer som ett hjalpmedel att motivera beslutsfattande som é&r i linje med
langsiktiga overgripande mal. For att uppna en fungerande verksamhetsstyrning med
malkongruens pa olika nivaer ar dven motivationsfaktorer hos anstallda en bidragande
del (Anthony et al., 2014). Bland annat namner forfattarna motivationsfaktorer i form av
mal, bel6ningar och den sociala kontexten pa arbetsplatsen.
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4.2 Prestationsmatning
Prestationsmatning ar, precis som begreppet indikerar, ett sétt att mata prestationer av

den dagliga verksamheten. Prestationsmatning anvands for I6pande uppféljning av olika
aktiviteter och som ett satt att indikera och utvardera hur val olika aktiviteter uppfyller
foretagens mal (Anthony & Govindarajan, 2007; Catasls, 2008; Simons, 2014).
Prestationsmatning anvands &ven som ett satt att kommunicera forvantningar,
kontrollera, delge feedback och motivera anstallda (Merchant & Van der Stede, 2007).
CatasUs (2008) beskriver att matning av olika prestationer och parametrar ses som en
typ av simplifiering av verkligheten, prestationsmatning blir darfor ett satt diskutera
komplexa fragor pa ett forenklat satt. Olve och Samuelson (2008) menar vidare att
individers beteende och prioriteringar styrs av métning. Prestationsmétning kan darfor
anvandas for att 6ka eller rikta om uppmarksamhet for olika aspekter och kan darmed

ligga till grund for forbattringar inom en verksamhet.

What gets measured, gets managed (Simons, 2014 s. 325).

Den information som utvinns fran prestationsméatning kan enligt Catasts (2008) bland
annat innefatta tid, kvalitet eller kostnad pa utférande aktiviteter. Informationen fran
matningar kan dven fa utrymme i rapporter som presenteras for externa parter. Att
presentera matten for externa intressenter ar i syfte att skapa transparens genom att
organisationer synliggor information om verksamheten och beskriver hur de skapar
varde. Enligt forfattaren kan anvandandet av prestationsmatning skilja sig mellan saval
foretag som branscher vilket bland annat beror pa att olika foretag fokuserar pa
varierande fragor och att olika branscher har varierande forutséattningar for hur
anpassningsbara olika prestationsmatt ar till verksamheten. Prestationsméatning kan
enligt Anthony et al. (2014) dven beskrivas som att inmatad data omvandlas till
anvandbar information for olika typer av beslutsfattande inom en organisation. Med
hjalp av prestationsmatning kan relevant information delges till beslutsfattare och
underlatta implementering av strategier. Enligt forfattarna & méatning och precisering
extra viktigt for de prestationsmatt som bast beskriver foretagets strategi och som ror
nuvarande eller framtida kritiska framgangsfaktorer. Simons (2014) menar att det vid
prestationsmatning ar viktigt att besluta om vilken typ av information som skall samlas
in och med vilken frekvens uppfoljning av insamlad information ska ske. Utifran den
insamlade information ar det sedan viktigt att besluta om vem som ska erhélla

information och vad informationen ska anvéndas till.
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Prestationsmatning som verktyg har dven fatt utsta viss kritik. Catasts (2008) menar att
prestationsmétningen endast &r en forenkling av verkligheten och, trots att matningen
kan underlatta diskussion av komplexa fragor, kan aspekter och perspektiv forbises.
Resonemanget far gehor av Ordériez, Schweitzer, Galinsky och Bazerman (2009) som
menar att prestationsmatning fokuserar uppmarksamheten pa de enskilda aspekter som
mats, vilket kan innebéra risk att de aspekter som inte mats nedprioriteras eller helt
ignoreras. CatasUs (2008) ifragasatter d&ven urvalen av matt och menar att foretag manga
ganger anvander matt som ar bristfalliga och inte utgar fran foretagets strategi.
Forfattaren lyfter aven fram andra negativa aspekter med prestationsmétning och
framhé&ver att den information som utvinns av matningar tenderar att bli omfattande och
kan skapa ett informationsoverskott. Informationen kan darfér forsvara snarare an
forenkla beslutsfattande. Anthony et al. (2014) staller sig i grunden positiva till
anvandandet av flera olika prestationsmatt men menar samtidigt att anvandandet av ett
stort antal matt medfor svarigheter att kontrollera och styra en verksamhet. Forfattarna
menar vidare att detta kan innebara att medarbetare far svarare att uppskatta vad som &r

viktigt inom verksamheten och uppkomna svarigheter att uppna langsiktiga mal.

4.2.1 Finansiella och icke-finansiella matt
Att anvanda sig av flera olika matt inom prestationsmatning ar viktigt da det ar

osannolikt att ett enda matt kan ge en komplett helhetsbild av verksamhetens
prestationer (Anthony et al., 2014). Enligt Simons (2014) kan prestationsmatning ske
genom bade finansiella och icke-finansiella matt. De finansiella matten kannetecknas
vanligtvis av att de uttrycks i monetéra termer likt intdkter, kostnader och forsaljning.
Informationen till matten inhamtas da fran foretagens ekonomisystem och redovisning.
De icke-finansiella matten kan i storre utstrackning harledas utanfor foretagens
ekonomisystem och innefattar bland annat métning av icke-monetara aspekter likt
personalomsattning, kvalitet och kundndjdhet. Icke-finansiella matt &r saledes de som
inte uttrycks i monetdra termer (Simons, 2014). Traditionellt sett har foretag framst
anvant sig av matning av finansiella matt (Catasts, 2008; Kaplan & Norton, 1996;
Simons, 2014). Att organisationer i stor utstrackning anvant sig av finansiella matt kan
forklaras av att matten ar enklare att ta fram, da de genereras inom foretagens
ekonomisystem och redan rapporteras externt till &gare och andra intressenter (Merchant
& Van der Stede, 2007). Catasus (2008) menar att en ytterligare fordel med finansiella
matten ar att de ar jamforbara oavsett verksamhet och verksamhetsinriktning.

Forfattaren menar vidare att de finansiella matten i storre utstrackning ar lattare att
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forsta nar tolkning av matten gors. Merchant och Van der Stede (2007) havdar dven att
finansiella matt ar viktiga for vinstdrivande foretag, da dgare vill kunna félja hur

foretaget presterar och ar angelagna att erhalla avkastning pa investerat kapital.

Bade Simons (2014) och Anthony et al. (2014) ar dock kritisk till anvandandet av
endast finansiella matt och anser tillvagagangssattet som otillrackligt och
dysfunktionellt da det uppmuntrar till ett kortsiktigt fokus som inte alltid stammer
dverens med foretagens langsiktiga mal. Anthony et al. (2014) menar vidare att det ar
otillrackligt att endast tillforlita sig till matt av finansiell karaktar for att faststalla hur
val strategier verkstalls inom verksamheten. Anthony et al. (2014) samt Ghalayini och
Noble (1996) menar istéllet att icke-finansiella matt i storre utstrackning speglar den
operativa verksamheten och delger beslutsfattare anvéndbar information i den dagliga
verksamheten. Genom maétningar av icke-finansiella aspekter i1 den operativa
verksamheten menar forfattarna att det framjar till kontroll av aktiviteter samtidigt som
tillvagagangssattet aven kan leda till uppmarksammande av forbattringsmojligheter. |
jamforelse med de finansiella matten anses de icke-finansiella matten vara mer
verksamhetsnara och ge en beskrivning om hur verksamheten upplevs av bade kunder
och anstéllda. Genom att kombinera anvandandet av finansiella och icke-finansiella
matt kan foretagen bade mata resultat av tidigare beslut och fa indikationer om framtida
prestationer (Anthony et al., 2014). En kombination av matten &r darfor det
tillvagagangssatt som forfattarna menar bast lampar sig for att kunna styra en

organisation och uppna langsiktiga mal och prestationer.

4.2.2 Drivande- och utfallsmatt
Ytterligare en kategorisering kan goras av prestationsmatt, dar vissa matt karaktariseras

som utfallsmatt medan andra benamns som drivande matt (Ghalayini & Noble, 1996;
Anthony et al., 2014) Utfallsmatten ar matt som beskriver vad som har hant medan de
drivande matten snarare ar forutsagelser av framtiden (Anthony et al., 2014).
Utfallsmatten beskriver resultatet av en strategi och genomférda aktiviteter och kan
exempelvis innefatta omsattning eller resultatet av 6kade intakter. Drivande matt forser
istallet beslutsfattare med information om framtida prestationer och visar darfor
utvecklingskurvan for en implementerad strategi. Drivande matt kan bland annat vara
indikatorer som pekar pa medarbetartillfredstéllelse eller kundngjdhet (Bititci, Firat &
Carengo, 2013). Utfallsmatt och drivande matt ar dock néara relaterade till varandra.

Anthony et al. (2014) poangterar vikten av att drivande matt ska kunna ses som
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underlag till forbattringar av utforandet prestationer som sedan mats i utfallsmatten.
Saval Kaplan och Norton (1996) som Lindvall (2011) poangterar att balansen mellan att
mata utfall och processer ar betydelsefullt i syfte att kunna skapa forstaelse for hur ett
visst utfall uppnas. Kaplan och Norton (1996) menar vidare att anvandandet av endast
utfallsmatt kan ge uppkomst till osakerhet om hur ett visst utfallet skall uppnas, da det
finns en tidig avsaknad av indikatorer och varningssignaler. Forfattarna menar vidare att
endast uppmarksamma utfallet och inte fokusera pa de aktiviteter som ledde fram till
resultatet kan atgarder innebara kortsiktiga handlingar som riskerar att fororsaka
suboptimeringar inom verksamheten. Kritiker menar saledes att utfallsmatten endast
pavisar resultat av tidigare beslut och att informationen darfor riskerar vara foraldrad
(Anthony et al., 2014). Endast utfallsmatt kan da anses bakatblickande och i viss man
otillrécklig for att styra och utvérdera hur verksamheten kan skapa framtida varde. Att
endast anvanda drivande matt tenderar istallet att ge en forsamrad helhetshild av
foretagets arbete och maluppfyllelse (Ghalayini och Noble, 1996; Simons 2014). Ett
arbetssatt med endast drivande matt kan darmed uppmuntra till forbattringsatgarder med
avsaknad mojlighet till uppféljning av det faktiska resultatet. Genom en mix av utfalls-
och drivande matt kan darfor foretag erhalla beslutsunderlag for att kunna paverka sin
framtid och skapa framtida véarde samtidigt som de erhaller en bekraftelse av det
faktiska resultatet (Ibid.).

4.2.3 Kriterier for ett bra prestationsmatt
For att prestationsmétning ska fylla sitt syfte att styra, kontrollera och kommunicera

finns det ett antal aspekter att ta i beaktning vid urval av vilka prestationsmatt som ska
anvéandas (Catasus, 2008). For att ett prestationsmatt ska vara relevant ska det forst och
framst ge information och som kan anvands som beslutsunderlag (Catasus, 2008).
Epstein (2008) menar aven att prestationsmatt ska spegla foretagets strategi for att
uppfattas som relevanta. Andra kriterier for bra prestationsmatt ar enligt Catasts (2008)
att aktiviteter ska kunna matas med precision och att det ska vara enkelt att samla in det
datamaterialet som utgor underlag for matten. Forfattaren menar darfor att oprecisa
matt, eller matt som ar latta att manipulera och snedvrida, riskerar ge felaktig
information till beslutsfattare och saledes leda till beslut fattade pa felaktiga grunder.
For att kunna styra en verksamhet med prestationsmatning ar de paverkade
medarbetarnas forstaelse for prestationsmattet ett annat kriterium att uppfylla (Carlucci,
2010). Carlucci (2010) betonar darfor att matten ska presenteras pa ett lattbegripligt satt

for att foretaget pa sa satt kan skapa en gemensam forstaelse for det som maéts inom
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organisationen. Catasus, (2008) menar aven att de medarbetare som berérs av
prestationsmatten ska forstd om en hdjning eller sankning av véardet ar nagot att
efterstrava och om utfallet &r bra eller daligt. Enligt Carlucci (2010) ar dven mattets
jamforbarhet en viktig aspekt att ta i beaktning vid urval av prestationsmatt. Den
information som samlas i prestationsmatten ska enligt forfattaren darfor ge
forutsattningar for att identifiera trender utifran likheter och skillnader 6ver tid. Catasus
(2008) menar att tillvagagangssattet ger mojlighet till jamforelse 6ver perioder och dven
med andra verksamheter. Prestationsmatt som uttrycks i kvantitativa termer likt pengar,

antal, procent eller dagar beskrivs darfor skapa jamforbarhet (Carlucci, 2010).

Verksamheter med en allt for stor mangd matetal riskerar att skapa en forvirring bland
organisationens medlemmar (Catasus, 2008). Enligt Lindvall (2011) och Catasus (2008)
forekommer det att chefer forsoker kompensera bristande insikter och kunskaper om
verksamheten genom att utdka antalet nyckeltal for att pa sa satt kunna styra genom
administrativ kontroll. Anthony och Govindarajan (2007) menar att ett utokat antal
prestationsmatt kan medfora ett forsamrat fokus och skapa tvetydigheter. Det rader dock
delade meningar géllande det exakta antalet prestationsmatt ett foretag boér anvanda
inom ramen for prestationsmétning. Anthony och Govindarajan (2007) beskriver att
antalet matt ska vara mellan ett och femtio. Kaplan och Norton (1996) menar istéllet att
tre till fem matt inom vart och ett av de fyra olika perspektiven i deras balanserade
styrkort kan anses passande. Forfattarna betonar darmed att sammanlagt 12-20 matt kan
vara lamplig utifran deras prestationsmatningssystem. Trots delade meningar ar den
gemensamma uppfattningen att det &r en svar avvagning att anvanda sa manga nyckeltal
det behovs for att ge tillracklig information, men trots det inte blir dverflodig och
anvanda maétetal som inte behovs eller som ger fel information. Catasis (2008)
poangterar att en kontinuerlig genomgang av prestationsmatten bor goras i syfte att
kontrollera dess betydelse, risken &r annars att fler matt adderas allteftersom och att matt

utan inverkan aldrig tas bort.
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4.3 Sammanfattning av teoretisk referensram
| den teoretiska referensramen presenteras i ett forsta skede verksamhetsstyrning.

Verksamhetsstyrningen beskrivs som en metod for hur foretag kan styra en verksamhet
i en viss riktning och implementera dvergripande foretagsstrategier i syfte att uppna
langsiktiga resultat. Fran att tidigare varit mer inriktad mot finansiell styrning och
ansedd som reaktiv har den traditionella ekonomistyrningen utvecklats till ett mer
modernt och proaktivt angreppsatt. Den moderna verksamhetsstyrningen kannetecknas
av mer verksamhetsnéra styrning dar en stor del av verksamhetsstyrningen handlar om
att infora ett gemensamt tankesatt inom verksamheten for att uppna malkongruens.
Langsiktiga malsattningar bryts darfor ned till kortsiktiga malsattningar anpassade for
olika organisatoriska nivaer. En viktig roll for att na en fungerande verksamhetsstyrning
ar arbetet med prestationsmatning for att Idpande folja upp aktiviteter och
uppmarksamma om mal uppfylls. Prestationsmatningen innefattar maétning av
prestationer i den dagliga verksamheten och anvénds, forutom att styra foretaget mot
uppsatta mal, dven for kommunikation, kontroll och for att motivera anstallda.
Informationen som erhalls frdn prestationsmatningen utgoér aven betydande
beslutsunderlag och kan ligga till grund for forbattringar inom verksamheter. For att ge
en bild av verksamheten anvénds ofta prestationsmatt vilka karaktériseras som antingen
finansiella eller icke-finansiella. De finansiella matten kannetecknas vanligtvis av att de
uttrycks i monetar form och inhamtas fran foretagens ekonomisystem medan de icke-
finansiella matten inte uttrycks i monetara former och harleds utanfor foretagens
ekonomisystem. Prestationsmatt kannetecknas dven av att de ar av drivande- eller
utfallskaraktar. Drivande matt utgér matetal som utgor forutsagelser av framtiden
medan utfallsmatten i storre utstrackning beskriver resultatet av genomforda aktiviteter.
For att prestationsmatt ska kunna fylla en betydande funktion ska dven vissa kriterier
uppfyllas. Prestationsmatten ska bland annat vara relevanta och enkla att forsta i syfte
att fylla en funktion som beslutsunderlag och ge forutsattning till kontroll och styrning

inom verksamheten
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S5 Empiri

Inom ramen for empirikapitlet presenteras studieobjekten ENA Energi, Vaxj0 Energi
och Malarenergi. Det empiriska materialet har erhallits genom dokumentstudier och
intervjuer med representanter fran respektive foretag. Foretagen presenteras i sin
helhet med utgangspunkt i den konceptuella modellen for hur foretagen ser pa CSR och

arbetar med ekonomiskt-, miljémassigt- och socialt ansvarstagande.

5.1 ENA Energi
Det Enkopingsbaserade energibolaget ENA Energi ar ett kommunaldgt aktiebolag som

bildades 1972 i Enkoping (ENA Energi, 2015a). Bolaget &gs till 100 procent av
Enkodping kommun och producerar framst fjarrvarme till foretag och privatpersoner i
kommunen. Foretaget producerar aven el som prissatts och saljs via Upplands Energi pa
den nordiska elborsen Nordpool. Ar 2014 uppgick ENA Energis omsittning till 174
miljoner kronor och bolaget uppvisade en vinst pa 2,1 miljoner kronor. Med sina 33
anstallda erbjuder foretaget tjanster som &r producerade med hénsyn tagen till
miljopaverkan, vilket aven framgar i bolagets affarsidé:

ENA Energi ska pa ett effektivt, konkurrenskraftigt och miljomassigt sétt leverera energi
och energirelevanta produkter till kunder och samarbetspartners (ENA Energi, 2015a s. 3).

Thomas Ulvang, VD pa ENA Energi, kommenterar affarsidén genom att beskriva att
produktionen gatt fran 100 procent olja till att produktionen numer till 99 procent bestar
av biobransle. Basproduktionen med miljévanligt biobransle bestar till storsta delen av
returflis som kops in fran olika miljostationer kring Méalaren (ENA Energi, 2015a). Via
sin hemsida beskriver foretaget att produktionsanlaggningen baserad pa biobransle
tillhor de miljovanligaste i landet och ar bra for saval miljon i Enkoping som globalt
(ENA Energi, 2015b). Forutom produktionen baserad pa biobransle beskriver
ekonomichefen Charlotta Nilgran att foretaget har en trapulvereldad panna, en elpanna
och fem stycken oljepannor. Foretaget beskriver vidare att energi levereras till

marknaden genom ett tydligt milj6- och kostnadsfokus:

Néara och miljoé ar viktigt for oss da vi ar ett lokalt foretag som levererar lokala produkter
med stort fokus pa miljo (ENA Energi, 2015as. 3).

ENA Energis 6vergripande styrning utgérs av agardirektiv som erhalls fran Enkopings
kommun (Enkopings kommun, 2013). Agardirektiven ligger till grund for hur

verksamheten bedrivs och det fokus som ska préagla foretaget &r framforallt miljohénsyn
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genom en miljoeffektiv produktion (ibid.). Nagot som ytterligare indikerar att foretaget
vill skapa ett mer genomgaende och strukturerat CSR-arbete inom organisationen ar att
de under 2015 ska implementera 1SO-854000, ett ledningssystem for hallbarhetsfragor

inom kommunala verksamheter (ENA Energi, 2015a).

5.1.1 Ekonomiskt ansvarstagande
Det lokala energibolaget ENA Energi levererar samhéllsnddvéndiga tjanster till

invanarna i Enkopings kommun och for att foretagets existensberattigande inte ska
ifragasattas ar de kritiska framgangsfaktorerna enligt Ulvang tillganglighet,
branslekostnad och  kundnojdhet. Med tillganglighet asyftar Ulvang att
leveranssakerheten av fjarrvarme ut till kund alltid ska vara 100 procent. For att lyckas
baseras arbetet pa de grundlaggande karnvardena nara, varme och miljo (ENA Energi,
2015a). Verksamheten bedrivs darfor, enligt Nilgran, med kunden i fokus och med
hansyn taget till foretagets miljopaverkande produktion. Nilgran menar samtidigt att
bade produktionen och efterfragan paverkas av utomhusklimat och temperaturen vilket

medfor att ENA Energis resultat paverkas av externa faktorer.

Tillverka efterfragade tjanster
Nilgran beréattar att ENA Energi har sitt verksamhetsomrade i Enkoping dar 95 procent

av alla potentiella kunder &r anslutna till fjarrvarmesystemet och understryker dédrmed
att foretagets overgripande CSR-ansvar ar att halla kommuninvanarna varma. Hon
menar vidare att i princip alla som kan anslutas till fjarrvdrmen &r anslutna och att de
som inte kan anslutas beror pa daliga markforhallanden. Ulvang poéngterar “forst och
framst handlar det inte om att ragga nya kunder, utan istallet behalla de befintliga, for
det ar de som bygger nya”. Pastaende utrycker han med hansyn till de byggbolag som
ar etablerade i Enkdping och betydelsen av att ENA Energis fjarrvarmetjanster
installeras vid nybyggnationer. Att kunden star i fokus pavisas ocksa nar Ulvang och
Nilgran patalar att kunderna for ett par ar sedan uppmanade foretaget att bli mer
miljovanliga vilket medférde miljoomstallningar. Ulvang understryker ocksa vikten av
tillganglighet pa den biobranslebaserade pannan, vilken utgor det billigaste
branslealternativet och samtidigt den produktion som bidrar till minst miljébelastning.
Fungerar inte den biobranslebaserade pannan behdver foretaget starta upp produktion
baserad pa andra bransletyper som pellets, olja eller el. Ulvang betonar att det darfor
finns fokus pa reducering av driftstorningar da de alternativa branslena utgér en hogre
kostnad och samtidigt medfor negativa miljokonsekvenser. Nilgran haller med och

betonar ”...det syns ju direkt pa ekonomin bade i form av branslekostnader och skatter

46



och sen dven pa miljosifforna.” Erik Holmén, produktionschef, berattar att fokus darfor
inom verksamheten ligger pa att minska underhallsbehovet och reducera driftskostnaden

for att 6ka verksamhetens konkurrenskraft och forbéttra resultatet.

Lonsamhet
Nilgran berattar att ENA Energi har svart att paverka sina intakter da foretaget levererar

sina tjanster till i princip hela Enkdping samtidigt som kommunen inte véxer namnvért
populationsmaéssigt. Prismassigt ska foretaget erbjuda sina kunder ett pris som ligger
runt Sveriges genomsnitt och foretaget ingar i Prisdialogen, ett branschsamarbete
géllande priskommunikation for fjarrvarme. Nilgran menar darfor att foretaget aven har
svart att hoja priset for oka sina intakter. Samtidigt som Nilgran ser svarigheter i att
vinna nya marknadsandelar menar hon att energikonsumtionen sjunker allt mer i
kommunen. Ulvang haller med om problematiken men menar att ENA Energi
langsiktigt tjanar pa att hjalpa sina kunder med energibesparingar, dven om det pa kort

sikt minskar forséljningen:

Ulvang: Det ar ju sg, vi vill ju sélja s& mycket energi som majligt, men samtidigt sa &r det
ju forodande for varumarket och ga ut och siga -sldsa s3 mycket som mojligt! Och dar
kommer vi tillbaks till socialt ansvarstagande och det har med miljon.

Via foretagets hemsida delar foretaget darfor med sig av konkreta tips for hur kunder
ska kunna sanka sin energiférbrukning (ENA Energi, 2015b). Tillvagagangssattet menar
Ulvang starka ENA Energis roll som tjansteleverantér daven om en minskad
energianvandning pa kort sikt medfor negativa konsekvenser for ENA Energis intakter.
| syfte att folja uppfattningen fran kunderna mater foretaget nojd kund index (NKI), dar
parametrar som spontan uppfattning, kompetens och agerande for milj6 rankas av
kunderna (ENA Energi, 2014b).

Avkastning till &gare och investerare
ENA Energis évergripande mal erhalls av Enképings kommun i form av dgardirektiv

(Enkopings kommun, 2013). Nilgran kommenterar direktiven och beréttar att fokus fran
agarna ligger pa att erbjuda ett lagt pris i storre utstrackning dn att gora vinst. |
agardirektiven uttrycker kommunen att ENA Energi aktivt ska medverka till
utvecklingen av Enkopings kommun (Enkdpings kommun, 2013). | direktiven
uppmanar kommunen &ven till anvandande av effektivast mojliga teknik for att

minimera miljopaverkan samt framjandet av energihushallning. Vidare presenteras dven
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verksamhetens faststallda avkastningskrav (Ibid.). De tva avkastningskraven som anges
I &gardirektiven, och som forklaras ytterligare av Ulvéng, ar vinst fore skatt och

soliditet.

Krav fran Enkdpings kommun Utfall 2014
Vinst fore skatt 1,2-1,4 MSEK 2,1 MSEK

Soliditet 20% 32,5%
Tabell 3. ENA Energis finansiella agardirektiv

Ulvéang och Nilgran uttrycker att kraven, ur ett affarshanseende, ar for laga i forhallande
till den avkastning som foretaget arligen uppvisar. Ulvang menar att situationen blir
problematisk och att ENA Energi kan fa problem att genomféra framtida investeringar
om de inte uppnar hogre vinster. For att sakra framtida investeringar menar han darfor

12

att foretaget internt satt upp hogre malsattningar “vi maste komma upp mycket hogre
och da dr det tva fragor, brinslekostnaden och tillgingligheten pa pannan”. Ulvang
menar vidare att foretaget historiskt sett haft laga vinster och att kommunen darfor fatt
tillskjuta ENA Energi mer pengar. Han podangterar dock att situationen blir
problematiskt eftersom kommunen da subventionerar fjarrvarme och att foretaget, for

att finnas kvar i framtiden, behdver géra hogre vinster:

Ulvang: Om vi kollar framét s& kommer det inte funka att kommunen gér in med pengar for
da sponsrar kommunen indirekt de som har fjarrvarme och i ett konkurrenshanseende sa ar

ju det inte okej, de som véljer varmepumpar far ju inget bidrag.

Affarsetik
Vid inkép och upphandlingar menar Ulvang att det inte finns nagra klara etiska

riktlinjer och uttrycker: "Vi har inte det som kriterium i upphandlingarna”. Nilgran och
Holmén instammer och menar att fragan inte ar uppenbar da en stor del av inkdp och
framforallt bransle kommer fran Sverige och Norge. ENA Energi har dock tagit fram en
uppforandekod som ska bdrja gélla dar det framgar etiska riktlinjer som galler for sa val
medarbetare som leverantorer och kunder. | uppférandekoden framgar det bland annat
att medarbetare inte far acceptera mutor, delta i olaglig verksamhet, ska respekterar
individers rattighet samt att foretaget inte tillater illegalt arbete eller anstaller personer
under 16 ar (ENA Energi, 2015d). Det framgar ocksa att verksamheten ska bedrivas i
enlighet med de tio principerna fran FN:s Global Compact inom omraden som
méanskliga rattigheter, arbetsratt, miljo, affarsetik och bek&mpning av korruption.
Foretaget staller d&ven krav pa samarbetspartners att beakta samma aspekter som galler
for ENA Energi (ibid.).
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5.1.2 Miljémassigt ansvarstagande
ENA Energis verksamhet praglas av miljofokus och Ulvang uttrycker att foretaget

faktiskt gor nagot bra for miljon nar han berdttar att foretaget producerar miljévanlig el
och varme. Nilgran beskriver att forhallningssattet till miljo utvecklats till foljd av krav
fran saval agare som kunder men ocksa fran EU:s miljomal for 2020. Fér ENA Energis
kunder ar miljo en viktig aspekt och foretaget menar darfor i sin arsredovisning att
miljofokus kan vara den avgorande faktorn till att foretaget viéljs som
fjarrvarmeleverantor (ENA Energi, 2015a). Nilgran tillagger dock att kraven fran
myndigheter ar vaéldigt strikta och att foretaget inte staller nagra “oerhért mycket
hdrdare interna krav” utbver de lagstadgade kraven. Hon beréttar vidare att foretaget
just nu implementerar 1SO 854000, ett ledningssystem for hallbarhetsarbete inom
kommuner. Att ENA Energi vill uppna ett & mer strukturerat och enhetligt arbetssétt
med sitt miljoarbete pavisas ocksa av att foretaget har som malsattning att inom tre ar
infora och miljoledningssystemet 1ISO 14001 (ENA Energi, 2015d). Att ENA Energi har

en utpraglad miljoprofil sammanfattas av foretagets VD:

Ulvang: Vi &r en viktig nyckel i att paverka att kunderna jobbar mer energismart och mer
miljdmedvetet och dér har vi en viktig roll. Det har vi haft l&nge. Vi har alltid haft
svansforingen hog vad det géller miljo...

Produktion och utslapp

ENA Energi baserar framst sin energiproduktion pa biobransle och Ulvang beskriver
branslet som forhallandevis billigt samtidigt som det utgoér mindre miljopaverkan an
andra bransletyper. Holmén menar att fjarrvarme som koncept medverkar till en
minskad miljépaverkan genom stordriftsfordelar samtidigt som foretagets produktion
brukar resurser som andra inte kan tillvarata. Ulvéng tillagger att om returtrd, grenar och
toppar som utgdr biobranslet i produktionen istallet fatt ligga kvar i skogen hade det
slappt ut en stérre mangd vaxthusgaser nér de formultnar an vid férbranningen hos ENA
Energi. Badde Holmén och Ulvéang poéngterar darfor att om foretag istallet tar hand om
resursen och har en effektiv rening under férbranningsprocessen uppstar en mindre
miljopaverkan. Ulvang berattar ocksa att sa fort den biobranslebaserade pannan inte
fungerar, och produktion &r i behov av annat bréansle, uppstar higre kostnader och en
storre miljopaverkan. Samtidigt tillagger han att om bréansleproduktionen fungerar utan
avbrott sa kan ENA Energi forbattra det ekonomiska resultatet och samtidigt varna om
miljon. Nilgran beréttar att om produktionen inte fungerar eller om det blir valdigt kallt
ute behover andra pannor baserade pa el, pellets och olja anvandas. Hon menar vidare

att kostnaden for att elda olja & hogre an kostnaden for att elda flis eftersom med
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oljebaserad produktion tillkommer utslappsratter samtidigt som skatten for att elda
fossilt &r véldigt hog, “for oss dr det i forsta hand en prisfraga”. Nilgran menar vidare
att “det syns ju direkt pa ekonomin bdde i form av brdnslekostnader och skatter men
dven pd miljosiffrorna”. Ulvang instammer och tillagger att det ar svart att satta mal pa
koldioxidutslapp men havdar samtidigt att det ar fossila utslapp fran produktionen som
foretaget kan agera mot. Han menar vidare att "vi kan sdtta mal pa att bli av med
fossilandelen olja och bli helt fossilfria” men tilldgger att det 4r en investeringsfraga och
att det skulle krava forandringar av anlaggningen. | Arsredovisningen for 2014
kommunicerar foretaget nyckeltal for hur mycket och vilken typ av brénsle som anvénts
I form av biobrdnsle, fossilt brénsle och el (ENA Energi, 2015a). De utslapp som
foretagen mater &r framst koldioxid (fossilt) och kvéveoxid (lbid.). Ulvadng hdvdar att
malen &r tydliga och poangterar att utslappsrattigheter fungerar som ett effektivt
styrmedel eftersom de leder till 6kade kostnader vid forbréanning av fossila bréanslen.
Vidare kommunicerar foretaget att &ven om ekonomin gar i forsta hand korrelerar det
med miljoaspekten pa manga satt (ENA Energi, 2015a).

Transporter
Det biologiska bransle som anvands i ENA Energis energiproduktion beskriver Nilgran

inte vara sa energitatt, det vill siga att det gar at mycket ravara for att utvinna energi,
och tillagger att det darfor att det krévs en stor mangd insatsvaror till produktionen
vilket medfor ett stort antal transporter. Transporterna fdéranleder, forutom

miljopaverkan i form av utslapp, aven irritation bland kommunens invanare:

Nilgran: Nej, men en del blir irriterade pa lastbilstransporterna. Vi har ju véldigt mycket
lastbilstransporter och eftersom bréanslet inte ar sd energititt. Sa det blir ju mycket
leveranser. Det dr fortfarande... Men man maéste se pa helheten har att det fortfarande &r en
otroligt liten miljopaverkan jamfart med kolkraft till exempel.

Bréanslet som levereras med lastbilstransporter beskriver Nilgran i férsta hand levereras
fran naromradet men aven fran Gvriga Sverige och Norge. For interna transporter
inforskaffade foretaget 2014 en elbil som anvénds for transporter inom Enkdping for
drift och underhall av distributionsnatet. Elbilen menar foretaget starker deras
miljoprofil och minskar foretagets beroende av fossilt bransle (ENA Energi, 2014a).
Transporter fran foretaget utgors enligt Ulvang framst av lastbilstransporter for att forsla

bort aska som uppkommit i produktionen.
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Resursanvandning
For att minska anvandningen av energi och resurser pa ENA Energi menar Holmén att

foretaget har vidtagit flera atgarder. Han ger exempel pa byte av motorer, vilket medfort
en minskad elférbrukning pa 40 procent, och beskriver vidare att foretaget aven
installerat en varmekamera i produktionsanlaggningen for att fa en éverblick av pannans
isolering och pa sa satt kartlagga var varme lacker ut. Genom en bra isolering menar
Holmén att foretaget battre kan utnyttja resurser och pa sa vis arbeta effektivare vid
produktion av fjarrvarme och el. Holmén beskriver det som verkningsgrad utifran den
energi som produceras ocksa levereras till kunder. Forhallningsséttet till resurser och
produktion dverensstammer med Ulvangs beskrivning om hur féretaget arbetar efter en
“lean-filosofi” dar en mer resurssnal produktion och standiga forbattringar leder till
kostnadsbesparingar och utvecklingsmojligheter. ENA Energi anvénder &ven vissa
kemikaliska produkter vid sin produktion och uppmanar medarbetare till betdnksamhet
radande anvandning av substanserna (ENA Energi, 2015d). Framforallt lagring av
kemiska produkter och farligt avfall skall beaktas med tillforsikt sa att spill och lackage
inte fororenar omgivningen (Lansstyrelsen Uppsala l&an, 2014). Foretaget utfor dven
regelbunden inventering av anlaggningens kemikalier for att pa sa sétt byta ut kemiska
produkter mot mindre farliga och minska miljopaverkan (ENA Energi, 2015d).

Atervinning & Ateranvéndning
ENA Energi efterstravar enligt Ulvéng att ateranvanda en stor del av sina resurser for att

uppratthalla en aterhallsam forbrukning i verksamheten. Holmén beskriver att de
resurser som inte kan ateranvandas inom produktionen kallsorteras, atervinns och
hanteras av en extern part. Vid diskussion kring foretagets kéllsortering, poéangterar
Nilgran, att medarbetarna framfort forbattringsforslag, vilket ger en indikation om att
foretaget ur miljohénsyn vill goéra ratt for sig och att medarbetarna &r engagerade.
Utover intern ateranvandning och kallsortering uppkommer édven rester likt bottenaska
fran produktionen. Bottenaskan utgor en resurs som foretaget tar hand om och blir till
en ny insatsvara i ett nytt kretslopp. Bottenaskan fangas upp fran pannan och forslas
sedermera bort och sprids ut tillsammans med rétslam fran reningsverket och anvénds
som godsel vid odlingar (ENA Energi, 2015c). Produktionsresterna blir darmed en del i
ett nytt kretslopp och kan sedermera anvandas som nytt biobransle och bli till en ny

insatsvara i ENA Energis produktion.
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5.1.3 Socialt ansvarstagande
Att ENA Energi levererar samhallsnodvandiga tjanster gar inte att bortse fran och

kommer snabbt pa tal nar Nilgran beskriver att de alltid maste leverera varme och
betonar att dven sjukhus &r anslutna till foretagets fjarrvarmesystem. Hon fortsétter och
beskriver, “vdart uppdrag dr att se till att ingen ska frysa i Enkoping” vilket hon
podngterar ar foretagets dvergripande samhallsansvar. Nilgran menar &ven att foretaget
tar ett samhallsansvar bara genom att finnas till och darmed ge mojlighet till
arbetstillfallen. Det sociala ansvarstagandet inom ENA Energi uppdagas bade i form av
hantering och utveckling av befintlig personal men &ven i form av varierande
samhallsaktiviteter och sponsring for att starka foretagets varumarke och attrahera nya
medarbetare (ENA Energi, 2015a).

Personal
ENA Energi arbetar, enligt Ulvang, med en decentraliserad organisationsstruktur och

korta kommunikationsled for att pa sa satt skapa ett foretagsklimat dar medarbetarna &r
delaktiga i foretagets utveckling. Ulvang pratar entusiastiskt om foretagets arbete med
standiga forbéattringar och uttrycker ”...Istallet for att ha en som ténker, kan man ha 32
som tinker...” Han beskriver ocksa att malsattningen &r att engagera personalen och att
medarbetare ska komma med forbattringsforslag. | syfte att folja upp medarbetarnas
uppfattning om arbetssituationen utfors saval medarbetarsamtal som en arlig
medarbetarundersokning dar medarbetarna besvarar fragor kring sin arbetssituation.
Utover medarbetarundersokning mater foretaget aven sjukfranvaro som enligt Ulvang
ger indikation pa medarbetarnas halsotillstand. Inom sékerhet och arbetsmiljo ska ENA
Energi, forutom att efterfélja regler, vara ett foredéme i arbetet med arbetsmiljo. Alla
medarbetare ska ta eget ansvar, inte bara folja regelverk, utan dven reagera om nagot
utfors pa ett felaktigt satt (ENA Energi, 2015a). | syfte att minska uppkomsten av
olyckor beréttar Ulvang att arbetsmoment dr standardiserade och att foretaget aven
anvander ett branschsystem for tillbudsrapportering. Ulvang beskriver vidare att foretag
inom branschen rapporterar tillbud och darmed hjélper varandra minska uppkomsten av
olyckor. Ulvang fortsatter och beskriver att foretaget mdter antalet tilloud och
malsattningen ar atta tillbud per olycka, samtidigt som han tillagger att det ar ett mal
han egentligen inte vill satta upp. Aven om han &r kritisk till ett mal om antal tillbud
beskriver han att verksamheten, genom en fungerande tillbudsrapportering, kan

minimera uppkomsten av skador.
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Vid diskussion gallande foretagets installning till jamstalldhet och utldéndsk harkomst
beskriver Ulvéang att de varken favoriserar kon eller personer med nagot specifikt etnisk
ursprung. Foretaget har enligt arsredovisningen 79 procent manliga medarbetare (ENA
Energi, 2015a). Bade Ulvang och Nilgran énskar dock att fler kvinnor ska soka sig till
foretaget och branschen. Arbetsmiljon pa verket i Enkdping beskrivs av Ulvang som
“grabbig” samtidigt som han menar att en storre mangd kvinnor i foretaget hade fatt
positiva effekter. Nilgran instdammer och tillagger att fler kvinnor hade inneburit ”...fler
idéer kommer fram och det blir ett mjukare klimat...”. ENA Energi mater andelen
kvinnor och man i personalstyrkan och malsattning &r enligt Ulvang att det ska bli fler
kvinnor i bade foretaget och branschen.

Samhallsrelationer
Pa ENA Energi anses samhallsengagemang vara betydelsefullt, Nilgran uttrycker att

foretaget skapar arbetstillfallen lokalt och Ulvang beskriver att samhéllsengagemanget
aven ter sig i form av aktiviteter och monetdr sponsring till ungdomsidrotten.
Malséttningen med sponsring ar dels att synas och bygga varumérke, dels oka
engagemanget kring ungdomar. Férutom sponsring till ungdomsidrotten gérs sponsring
aven till samhallsaktiviteter. Till exempel har foretaget instiftat ett energi- och miljopris
som Ulvang beskriver uppmérksamma engagerade personer inom energi- och
miljoomradet. Han tillagger att det ar ett bra satt att oka intresset for branschen och
miljofragan i sig, samtidigt som det starker ENA Energis varuméarke. Andra aktiviteter
som ENA Energi atar sig ar studiebesok, dar foretaget under det senaste aret haft saval
internationella som nationella bestkare (ENA Energi, 2015a). Ulvdng menar att
studiebesdken erbjuds “eftersom vi har en sa stark stéllning i Enkdping och varmer sa
stor del av Enkoping, mdste vi ha transparens och oppna oss” Nilgran beskriver att
foretaget &aven besoker skolor och berattar om sin verksamhet for att oka
miljomedvetenheten bland ungdomar samtidigt som hon menar att det skapar fortroende
for ENA Energi. Ulvang papekar att foretaget dven har ett branschansvar, genom att
vara aktiv i skolor kan foretaget 6ka intresset for saval teknik som branschen.
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5.2 Véxjo Energi (VEAB)

Energibolaget VVaxjo Energi producerar och levererar fjarrvarme, fjarrkyla, el och IT-
kommunikation till Vaxjo kommuns invanare (VEAB, 2015a). Bolaget bildades 1887
under namnet Véxjo Stads Elektricitetsverk och ar idag ett kommunalt bolag och &gs till
100 procent av Vaxjo kommun. Koncernen hade 2014 en omséttning pa 646 miljoner
kronor och en vinst som uppgick till cirka 31 miljoner kronor (Ibid.). Med sina 175
anstallda levererar foretaget samhéllsnddvéandiga tjanster och deras slogan “En del av
din vardag” paminner om att Vaxjo Energi ar viktig del i kommuninvanarnas dagliga

liv (VEAB, 2015b). Foretagets affarsidé uttrycks i foretagets arsredovisning som:

Med initiativrikedom skapa prisvarda och samhallsnyttiga tjanster som gor vardagen
enklare for vara kunder. Med hingivna medarbetare ge branschens basta service (VEAB,
2015as. 3).

Ar 2015 invigde Vaxjo Energi en ny biobréanslepanna, Sandvik 3, i syfte att forbéttra
den miljovéanliga produktionen av fjarrvarme (VEAB, 2015a). Foretaget har i sin
produktion tre pannor baserade pa biobréansle och tre reservpannor som eldas med olja
(VEAB, 2015c). Camilla Janén, controller, menar att bygget framst genomfordes da
Vaxjo kommun ville fa bort den oljebaserade produktionen. Petra Nilsson, sektionschef
for energitjanster, tillagger att ytterligare en anledning var att Véxjé Energi ska vara
beredd pa en vaxande stad och att det darfor kravs en produktion som kan leverera till
fler kunder. Vaxjo Energi erhdller dgardirektiv fran kommunen, vilket ar den
Overgripande styrningen for hur verksamheten ska bedrivas (VEAB, 2015a). “Vixjo,
Europas grénaste stad” ar kommunens motto och hallbarhet ar darfor nagot som
premieras och ligger till grund for beslut och medarbetarnas agerande inom Vaxjo
Energi (VEAB, 2015a). For att kommunicera sitt ansvarstagande publicerade foretaget
2015 for forsta gangen en hallbarhetsredovisning (VEAB 2015b).

5.2.1 Ekonomiskt ansvarstagande
“En del av din vardag” ar Vaxjo Energis slogan och Nilsson beskriver att foretaget med

sina infrastrukturtjanster har en betydelsefull roll i vardagen for invanarna i Vaxjo
kommun. Samtidigt som foretaget ska vidhalla laga priser finns en standig stravan efter
att gora lonsamma affarer bade for kunder och agare (VEAB, 2015a). Inom Vaxjo
Energi riktas darfor fokus mot framgangsfaktorerna tillganglighet, kundrelationer och
att starka foretagets varumarke (Ibid.). Nilsson menar dock att dven utomhusklimatet
har paverkan pa foretagets resultat och att resultatet darfor varierar fran ar till ar. Janén
menar darfor att Vaxjo Energi maste arbeta med ett langsiktigt forhallningssatt till
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investeringar samtidigt som det framgar i gallande &gardirektiv att “bolagets
verksamhet ska vila pa en affarsmdssig och ldingsiktigt hdllbar grund” (Vaxjo kommun,
2015s. 1).

Tillverka efterfragade tjanster
Som ett lokalt energibolag ligger fokus inom Véaxjo Energi bade pa att attrahera nya

kunder och arbeta med kundvard for att behalla befintliga kunder (VEAB 2015a). Att
kunden har stor paverkan pa foretaget framgar inte minst nar Nilsson berattar hur
produktionen har forandrats till foljd av kundernas efterfragan. “De kréiivde att den
skulle vara fossilfri” uttrycker Nilsson och syftar till Volvo i Brads som stoltserar med
en fossilfri produktion och kravde att Vaxjo Energi skulle forandra sin produktion for
att fa fortsatta leverera varme till foretaget. I det hdr fallet var det kunderna som styrde
oss, sd det var ju oerhort viktigt att anpassa sig” uttrycker Nilsson och poéngterar
aterigen kundernas betydelse. Therese Kronstrand, miljésamordnare, samtycker “miljon
och ekonomin mdste ju motas, for vi har ju dndad kunden i fokus”. For att kunden ska
vara nojd menar Bjorkquvist att tillgangligheten pa foretagets samtliga tjanster ar viktigt,
”vi har alltid som mal med det inte ska vara nagra avbrottstider och darfor en saker

leverans genom alla vara tre affdrsomrdden.”

Lonsamhet
Vaxjo Energi efterstravar ett pris som &r bland de lagsta i landet och Nilsson menar att

foretaget ingar i Prisdialogen, ett branschsamarbete gallande priskommunikation for
fjarrvarme. Nilsson menar dock att det finns flera aspekter som paverkar foretagets
Ionsamhet och asyftar att Vaxjo stad expanderar snabbt men samtidigt minskar
foretagets kunder sin energiforbrukning. Samtidigt har foretaget paborijat ett arbete med
att minska energianvandandet hos sina kunder. Att uppmana kunder att minska sin
energiforbrukning nédr foretaget saljer energi kan ses som paradoxalt men Nilsson
uttrycker, “vi ar som systembolaget, vi har en produkt men vill inte sélja den sa
mycket”. Hon beréttar att de hjalper kunder att minska sin forbrukning bade med hansyn
till EU-malen gallande minskad forbrukning, krav fran dgare men aven for att foretaget
ska ha mojlighet att ansluta fler kunder till samma ledningar och darmed minska
investeringsbehovet for underhall. For att folja upp hur kunderna uppfattar Vaxjo
Energi berattar Maria Bengtsson, sektionschef for marknad, att foretaget vartannat ar
gor en kundundersokning dar ett index for kundndjdhet tas fram. Nilsson kommenterar
det hela och beskriver att det ar oerhort viktigt att jobba med kunden for att finnas kvar i

framtiden.
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Avkastning till &gare och investerare
Den Gvergripande styrningen inom Véxjo Energi utgors av agardirektiv fran Vaxjo

kommun (VEAB, 2015a). | agardirektiven gar det att utlasa att Vaxjo Energi ska
medverka till att uppfylla Vaxjé kommuns vision och mal om att kommunen ska véxa,
utvecklas, vara attraktiv att leva och verka i for ménniskor samt naringsliv (Vaxjo
kommun, 2015). For att uppnd kommunens malséttning ska foretaget utveckla en
miljoeffektiv energiproduktion och bedriva en verksamhet som framjar langsiktig
hallbar utveckling sa vél ekonomiskt som socialt och ekologiskt (Véaxjo kommun,
2015). Utifran &gardirektiven framgar det dven att Vaxjo Energi har finansiella

avkastningskrav. Nilsson visar avkastningskraven i jamforelse mot utfall for 2014:

Krav fradn V&xjé kommun Utfall 2014
Avkastning pa eget kapital 12 % 5%
Avkastning pa totalt kapital 54 % 2 %
Soliditet 35% 25%

Tabell 4. VEAB:s finansiella agardirektiv

Janén menar dock att “malséttningarna som &agaren har pa oss idag ar inte rimliga
utifrdn de resultatnivder vi har idag” och asyftar att foretaget precis byggt Sandvik 3
och resultatnivaerna darfor kommer vara laga de kommande aren. “Det var billigare
eller kanske béttre resultatmassigt de forsta aren att inte bygga ” uttrycker Janén men
tillagger att det endast varit en tidsfraga innan de tvingats genomfdra projektet. Hon
tillagger att det kravs langsiktighet och en tydligare kommunikation med Vaxjo

kommun for att gemensamt komma fram till mer rimliga krav.

Affarsetik
For inkdp och upphandlingar inom Véxjo Energi finns en framtagen policy for hur

foretaget ska gora korrekta affarer och varna om ménskliga réttigheter (VEAB, 2015d).
Mer specifikt framgar det i dokumentet att de omraden som policyn técker in &r bland
annat miljokrav, etiska krav och social hansyn (lbid). I miljokraven efterstravas en
minimal miljopaverkan fran inkopta varor och tjanster. De etiska kraven stélls i forsta
hand pa produktion av varor utanfor Sveriges granser och foretaget tar social hansyn
bland annat genom principerna icke-diskriminering, likabehandling, transparens och
Omsesidigt erkannande.
Den som foretrader VEAB ska i alla inkps- och upphandlingssituationer upptrada pa ett

affarsetiskt och opartiskt satt, samt utnyttja de konkurrensmojligheter som finns pa
marknaden (VEAB 2015d, s. 1).
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Nilsson menar darfor att det finns flera olika Kkriterier som végs in i upphandlingar och
som leverantorer maste leva upp till, Kronstrand tillagger att viss uppfoljning sker pa
leverantdrer men att det saknas kontinuitet i arbetet. Nilsson menar att VVaxjo Energi inte

staller nagra etiska krav pa sina kunder:

Nilsson: Sen nar vi séljer sa saljer vi saklart till alla, oavsett vad det &r for nagon. Bara de ar
goda betalare sa att saga, det har vi inga synpunkter pa. Fjarrvarmen maste vi ju erbjuda
alla kunder som vill.

5.2.2 Miljomaéssigt ansvarstagande
Pa Véxjo Energi finns det idag tre Overgripande mal som baseras pa de mest

betydelsefulla miljoaspekterna for verksamheten. Malen innefattar enligt bade
arsredovisningen och Kronstrand minskade fossila koldioxidutslapp, ett minskat antal
kemikalier och ett strukturerat arbetssatt med energieffektivisering (VEAB, 2015a).
Kronstrand beskriver att Vaxjo Energi, genom att ha en miljévanlig produktion, jobbar
for en hallbar utveckling med miljo i fokus. For att ytterligare starka miljoarbetet finns
en malséattning om att under 2015 bli certifierade enligt miljoledningssystemet 1SO
14001 (VEAB, 2015a). Implementeringen av miljostandarden understryker Kronstrand
sker till foljd av att ledningen har ett stort miljdengagemang, “kommer det inte frdn
ledningen skiter ju medarbetarna fullstindigt i det” uttrycker hon och poéngterar att
engagemang och kommunikation &r viktiga aspekter att beakta for att uppna ett
fungerande miljoarbete. Malsattningen med certifieringen ar enligt Kronstrand att skapa
ett strukturerat miljéarbete som grundas pa standiga forbattringar. Kronstrand beskriver
att Vaxjo Energi lever upp till lagar och krav men poangterar att "kommunen sdtter ju
en hogre stimpel” och Nilsson menar, vid en diskussion géllande energieffektivisering
att”...kommunen dr vildigt tydliga, de har ju stdillt mycket hégre krav dn EU-malen...”
vilket indikerar att foretaget tar ett frivilligt miljomassigt ansvar utover lagens krav. Vid
diskussion kring vilken effekt det far att vara ett miljohansynstagande foretag menar

Kronstrand att medarbetare kan kénna en stolthet samtidigt som kunderna blir ndjda.

Produktion och utslapp
Vaxjo Energi efterstravar att vara en del av “Europas gronaste stad” och har darfor valt

att anpassa bade sina inkop (se affarsetik 5.2.1.4) och sin produktion for att pa sa satt
minska miljopaverkan (VEAB 2015d). | sin hallbarhetsredovisning menar foretaget att
fjarrvarme ar ett miljovanligt uppvarmningsalternativ som bygger pa stordriftsfordelar

och att forandringen av bransle i produktionen gatt fran olja till biobréansle vilket
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bidragit till att utslappen fran fossila branslen i Vaxjo kommun minskat med 47 procent
sedan 1993 (VEAB, 2015b). For att ytterligare starka sitt miljoarbete sa invigde
foretaget under 2015 det nya Sandvik 3 dar energiproduktion baseras pa biobransle,
framst i form av flis (Ibid.). Nilsson menar att sa lange produktionen fungerar som den
ska sd kan foretaget ha en fossilfri produktion. Nilsson berattar vidare att den nya
branslepannan byggdes eftersom den tidigare oljebaserade produktionen kravde
reparationer, foretaget kunde darfor investera i en miljéanpassad produktion istallet for

att satsa pa den miljomassigt samre oljepannan.

Bengtsson: Vi ar ju en del i Vaxjo kommuns mal och satsningar for ett fossilbranslefritt
Véxjo. Dar ar ju vi en ganska stor del med vart nya Sandvik 3 som ar fossilbranslefri
produktion.

Trots forbattringen medfor foretagets energiproduktion fortfarande utslapp och Nilsson
beréttar att utslappen medfor kostnader for utsléppsratter. Kronstrand beréttar att
foretaget stravar efter att kopa mindre utslappsratter och att det finns férhoppningar om
att Vaxjo Energi i framtiden blir helt koldioxidneutral. Pa frdgan om vad en
koldioxidneutral produktion hade inneburit uttrycker Kronstrand entusiastiskt “oerhdort
bra” och tillagger “bara fornybart, det dr ju det som dr hdllbar utveckling”. De utslapp
till luft som foretaget mater ar koldioxid (fossilt), kvaveoxid, kolmonoxid och svavel
(VEAB, 2015b). Vid fragan om foretaget anvander nagon typ av klimatkompensation

staller sig Kronstrand fragande och uttrycker att det inte ar nagot hon kanner till.

Transporter
Branslet som anvéands i Vaxjo Energis produktion kommer i stor utstrackning fran

naromradet, vilket medfor korta transporter och saledes minskad miljopaverkan (VEAB,
2015b). Kronstrand beréttar att foretaget anvander sig av en intern bilpool for
transporter samtidigt som medarbetarna har tillgang till elbilar. Nilsson beskriver att
personalen uppmanas att minska miljopaverkan och att det finns mal inom varje
affarsomrade att byta ut nuvarande servicebilar till mer miljovanligt alternativ. For
interna resor menar Kronstrand att de féljer upp tjansteresorna utifran antalet tagresor
och flygresor som sedermera rapporteras till kommunen. “Jag vet inte om vi mdste
ligga under ett visst tak, men det skulle inte férvana mig” uttrycker Kronstrand med
avseende till V&xjé kommuns miljéfokus och slogan “Europas gronaste stad”. Externa
transporter utgors enligt Kronstrand av lastbilar som hamtar aska fran produktionen.

Hon berattar att de leverantorerna kontrolleras och att Véxjoé Energi vill undvika
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transporter baserade pa drivmedel som bensin och diesel. ”Ndr vi valjer vilka som ska
komma och vilka vi ska ha avtal med sd tar vi de som dr mest miljovinliga”

understryker Kronstrand.

Resursanvandning
Ett av de overgripande miljomalen for Vaxjo Energis verksamhet ar att arbeta

strukturerat med energieffektivisering (VEAB, 2015a). Malet innefattar bland annat att
affarsomradet Kraft och Varme ska se Over sina energikravande processer i
produktionsledet, EInat ska minska forluster i natet och Wexnet ska forbattra
energiprestandan i en datorhall. Dessutom ska foretaget se Over ventilationen i sin
kontorsfastighet (VEAB, 2015e). Malen beskrivs sedermera foljas upp kvartalsvis och
Kronstrand uttrycker “Det kan ju vara alltifran val av datorer till vilka lampor man
viljer”. Ytterligare ett 6vergripande miljomal inom ramen for resursforbrukning inom
Véxjo Energi handlar om att minska antalet kemikalier for att skapa en giftfri miljo
(VEAB, 2015a). Kronstrand poangterar att det handlar om att bade titta pa vilka
kemikalier som anvands och hur mycket som anvénds av varje. Kronstrand fortsatter
”Det ar manga som tanker, jag tar den har, men sen vet de inte i efterhand vad det
kommer leda till” och understryker att miljopaverkan fran kemikalier ar viktigt att
beakta. | miljomalen framgar det att affarsomradet Kraft och Varme ska reducera 45
kemikalier samtidigt som Elnat ska fasa ut fem kemikalier, malen foljs sedan upp
kvartalsvis (VEAB 2015¢).

Atervinning & Ateranvandning
Kronstrand beréattar att minskad forbrukning och atervinning av resurser ar viktiga

aspekter som beaktas pa Véxjo Energi. "Det som gdr att dtervinna det dtervinner vi”’
uttrycker hon och tillagger att det inte finns ndgot nedskrivet mal men att det ingar i
arbetssattet att vara sa miljévanlig som mojligt. For hantering av avfall och atervinning
menar hon att foretaget har avtal med Stena Recycling och papekar att det gors
atervinning av metaller och skrot. Sortering och atervinning ar dock igen sjalvklarhet,
vilket uppmarksammas nar Kronstrand beskriver att hon vid miljoutbildningar far
paminna medarbetare vad sortering och atervinning kan ge for effekter. Betraffande
rester i form av aska fran produktionen beskriver Kronstrand att halften aterfors till
skogsmark medan den andra hélften ateranvands som konstruktionsmaterial pa deponi.
Foretaget mater bade ton aska och den andel som aterforts till skogsmark alternativt

ateranvands som konstruktionsmaterial (VEAB, 2015b). Askan som aterfors till
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skogsmark beskriver Kronstrand som bottenaska och utgdrs av den askan som tas ut
fran pannans botten medan flygaska &r den aska som féljer med rokgaserna och anvands

till konstruktionsmaterial.

5.2.3 Socialt ansvarstagande
"Vixjé Energi har en stor betydelse for Vixjo och dven for invanarna” uttrycker

Nilsson och understryker att foretaget har en ndra relation med samhéllet. Bengtsson
instdimmer och menar att eftersom foretaget levererar samhallsnddvandiga tjanster har
de per automatik en néra relation och syftar till foretagets slogan “En del av din
vardag”. Pa Véaxjo Energi ar malsattningen att bedriva en verksamhet som &r socialt
hallbar genom att vara en attraktiv arbetsgivare (VEAB, 2015b). Attraktiv arbetsgivare
vill féretaget uppna genom att bade behalla och utveckla medarbetare men dven vara ett
tilltalande val for potentiella nya medarbetare. Bjorkqvist uttrycker Vi borjar med
femteklassare och jobbar hela vigen” och betonar att foretaget arbetar nara samhéllet
fran ungdomar i tidig skolalder till nyexaminerade ingenjorer. Déarutéver menar
Bengtsson att foretaget arbetar med samhallsengagemang i form av sponsring och

diverse aktiviteter for att bade starka sitt varuméarke och varda kundrelationer.

Personal
Bjorkqvist beréattar att personalen ar Véaxjé Energis viktigaste resurs och med en stark

personalstyrka som ges mojlighet till utveckling, trygga arbetsvillkor och trivsel kan
foretaget utvecklas i ratt riktning. En sund och séker arbetsmiljé ska genomsyra Vaxjo
Energi och med friskvardssatsningar vill foretaget halla medarbetarna friska och
motiverade och samtidigt undvika sjukfranvaro (VEAB, 2015a). Bjorkqvist beréattar att
foretaget genomfor en medarbetarundersékning som syftar till att fanga upp synpunkter
kring medarbetares trivsel och arbetsmiljo. En annan métning foretaget gor, vilken
snarare ar av utfallskaraktar, ar matning av sjukfranvaro. “Forhoppningsvis dr de inte
hér ndr de dr sjuka” uttrycker Bjorkqvist och menar att hon darfor dven blir extra
uppmarksam vid ett 1agt sjukfranvarotal. Ett satt foretaget arbetar for att uppna en lagre
sjukfranvaro menar Bjorkqvist vara snabba rehabiliteringsatgarder och att snabbt fa in
personen i visstidsarbete. Bengtsson forklarar att andra delar av arbetsmiljoarbetet géller
sékerhet, “det genomfors regelbundna skyddsronder, bade fysiska miljon och
psykosociala arbetsskyddsronder”, vilket indikerar att arbetsgivaren vill ha en 6versyn
Over arbetsmiljon. En betydande aspekt i det forebyggande arbetsmiljoarbetet &r enligt
Bjorkquvist tillbudsrapporteringen for att forhindra olyckor. Bjorkqvist berattar vidare att

tillbudsrapporteringen ar ett branschgemensamt instrument och att tillvagagangssattet ar
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fordelaktigt eftersom det gar att se hur andra foretag arbetar. Bjorkqvist menar dock att
hon ar langt ifran séaker att alla tillbud rapporteras, “har jag gjort ndgot dumt, inte vill
jag gd och skriva en tillbudsrapportering, det var ju jag som var klantig”. Nagon fast
malsattning for antalet tillbud finns inte pd Véxjo Energi idag men Bjorkqvist menar att
en malsattning skulle kunna vara att 6ka antalet anmalningar, da hon upplever att det
kan vara ett sétt att 0ka sakerhetsmedvetenheten genom att alla tillbud faktiskt blir
rapporterade. Kronstrand poangterar att stdndiga forbattringar &r viktigt for att utveckla
arbetet och Bjorkqvist beskriver att Véxjo Energi ska uppfattas som en arbetsplats dar
man tar till vara pa medarbetarnas kunskap och kanner att det finns forutsattning for
utveckling. For kompetenskartlaggning anvands, enligt Bjorkqvist, instrumentet Comea.
Hon beskriver att bade chefer och medarbetare gor skattningar av vilka kompetenser
som kréavs for en specifik roll och att skillnaden visualiseras i en gapanalys. Utifran
gapanalysen berattar Bjorkqvist att medarbetare kan erbjudas kurser eller utbildningar

for att técka brister.

Energibranschen har traditionellt sett varit en mansdominerad bransch, vilket dven
stammer in pa Véaxjo Energi dar 77 procent av personalstyrkan ar méan (VEAB, 2015a).
Véxjo Energi stravar darfor efter en arbetsplats med en blandning av mén och kvinnor
med varierande kompetens, bakgrund, nationalitet, religion och alder (VEAB 2015b).
Vi ska locka mer tjejer” sager Bergkvist och tillagger att malséttningen ar att jamna ut
konsfordelningen. Vi behover fler tjejer i det tekniska arbetslivet” betonar Nilsson och
instammer till Bergkvists uttalande. Aven ett dkat antal medarbetare med utlandsk
bakgrund uttrycker Bergkvist 4 en strdvan inom  foretaget och i
hallbarhetsredovisningen menar foretaget att “mdngfald bidrar till effektivitet,
innovation och okad attraktionskraft” (VEAB, 2015b s. 11). Nagon specifik malsiffra
beskriver Bergqvist dock inte finnas for varken jamstalldhet eller mangfald utan att det i

slutdndan &nda handlar om bast kompetens.

Samhallsrelationer
Véxjo Energis relation med samhallet uppdagas bland annat genom olika aktiviteter och

sponsring. Bengtsson berdttar att monetér sponsring gors till manga sma foreningar med
syftet att lata fler ta del av foretagets stod. Som sponsringspolicy beréttar Bengtsson att
de kraver en motprestation och ger exempel pa att sdtta upp skyltar, annonser och
deltagande vid arrangemang. Hon fortsatter och beskriva att malsattningen med

sponsringen &r att arbeta med kundlojalitet och varumarkesvard. Forutom sponsring
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arbetar foretaget &ven aktivt med varierande event och samhéllsaktiviteter och
Bengtsson namner att foretaget bland annat tar emot studiebesok bade fran branschen
och internationellt. En stor del av samhéllsaktiviteterna som Vaxjo Energi arbetar med
riktar sig mot skolor i syfte att arbeta med langsiktig kompetensforsorjning med en
malsattning om att vara en attraktiv arbetsgivare (VEAB, 2015a). Bjorkqvist menar att
syftet med aktiviteterna ar att skapa intresse for branschen och samtidigt locka mer

tjejer, “det dr vart sdtt att forsoka na mdlet att jamna ut konsfordelningen”.

5.3 Mélarenergi

Malarenergi ar ett kommunaléagt energibolag beldget i Vasteras som har anor tillbaks till
1860-talet. Foretaget tillhandahaller infraservice till kunder i Malardalen och stravar
efter att bli igenkédnd som en samhallsbyggare. Foretagets tjansteutbud innefattar el,
fjarrvarme, vatten och IT-kommunikation (Mélarenergi 2015a). Ar 2014 hade
Malarenergi 640 anstédllda, en omséttning pa 2,8 miljarder kronor och en vinst som
uppgick till 229 miljoner kronor. For att uppna langsiktiga resultat arbetar Méalarenergi

efter en affarsidé som lyder:

Vi skapar forutsattningar for ett bekvdmt liv och tillvéxt i Malardalen genom att erbjuda
manniskor hallbar och trygg infraservice dygnets alla timmar (Malarenergi, 2015a s. 4).

| Arsredovisningen fran 2014 framgér det ocks& att koncernens verksamhet och
finansiella resultatet ar beroende av klimatfaktorer likt temperatur och nederbdrd
(Maélarenergi, 2015a). Under 2014 byggde Mélarenergi en ny brénslepanna, Block 6,
vilket majliggjort att energiproduktionen numer framst baseras pa forbranning av
biobransle och avfall. Det nya Block 6 byggdes for att fasa ut anvandningen av kol och
torv samtidigt som mdjligheten att forbranna bade biobransle och avfall ger foretaget
flexibilitet vid forandringar pa branslemarknaden. Utdver Block 6 har foretaget
ytterligare tre branslepannor vilka moéjliggor energiproduktion genom forbranning av

olja, kol, torv och trapellets (Malarenergi 2011).

| agardirektiven fran Vasterds stad gar det att utlasa att Malarenergi, genom
affarsmassig samhallsnytta, ska bidra till en langsiktig hallbar utveckling i Vésteras och
Malardalen (Vasteras stad, 2013). Foretaget ska bland annat bidra genom att minska
sina koldioxidutslapp, producera mer fornybar energi och ta hansyn till den biologiska
mangfalden. Det finns darfor en stark forankring av CSR, eller hallbarhet som foretaget

sjalva bendmner det, i Malarenergis karnverksamhet. For att ytterligare starka sitt CSR-
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arbete  har Malarenergi under 2015 for forsta gangen publicerat en
hallbarhetsredovisning ~ (Malarenergi  2015b). Katarina ~ Hogfeldt-Forsberg,
hallbarhetschef, beskriver att arbetet med redovisningen underlattat for prioriteringar
och forstaelse av vad hallbarhet ar for Malarenergi. | hallbarhetsredovisningen framgar
att foretaget amnar o©ka fokus pa ett antal nyckelfaktorer (Maélarenergi 2015b).
Faktorerna som prioriteras internt ar kompetensférsorjning, mangfald, god arbetsmiljo,
hog kundndjdhet och finansiella malséttningar. Externt prioriteras istéllet tillganglighet,
saker och trygg leverans, pris och klimateffekter samt kop fran regionen (Mélarenergi
2015b). Malena Bergroth, kommunikationschef, menar att arbetet med hallbarhet dven
bygger pa “det man miditer, det jobbar man ocksd med”, vilket hon menar kan underlatta

arbetet med héallbarhet.

5.3.1 Ekonomiskt ansvarstagande
Det ekonomiska ansvarstagandet inom CSR benamns pa Malarenergi som ekonomisk

héllbarhet. For att lyckas uppna ekonomisk hallbarhet stravar Malarenergi efter en god
ekonomi samtidigt som foretaget ska ta hansyn till ekologiska- och sociala aspekter
(Malarenergi, 2015b). Hogfeldt-Forsberg forklarar att Mélarenergis verksamhet &r
langsiktigt vilket innebér en stravan efter langsiktiga losningar och att ”...det krévs en
stabil grund”. Lena Bahar Nordstrom, koncerncontroller, haller med och menar ”...allt
det vi gor det ar inte bara tillfalligt utan det ska ju, vi ska ju finnas, vi har ju funnits i
over 200 dr och vi ska ju finnas lika manga dr till om inte mer”. Genom att arbeta
langsiktigt och proaktivt menar Bahar Nordstrom aven att Malarenergi kan undvika
omstéllningskostnader i framtiden. Hon fortsatter och uttrycker “bestammer vi att vi ser
vad som kommer, vi ser vart samhéllet &r pa& vag, vi hinner stalla om i lagom takt” och

menar att ett proaktivt forhallningssatt hjalper foretaget att na langsiktiga mal.

Tillverka efterfragade tjanster
For att lyckas bidra till en ekonomisk hallbarhet menar foretaget att de ska erbjuda

kunder en trygg och prisvéard infraservice under dygnets alla timmar och samtidigt ha en
lag paverkan pa de ekologiska och sociala omradena. For att kunna erbjuda kunderna en
trygg infraservice kravs darfor tillganglighet, det vill sdga fungerande leverans, for
Maéalarenergis samtliga tjanster. Just tillgangligheten lyfts fram som en avgdrande
framgangsfaktor av samtliga respondenter och Ove Fredriksson, marknadschef, menar
sarskilt att om varmeproduktionen inte fungerar som den ska kan kundndjdheten minska

samtidigt som foretaget maste anvanda andra, mindre kostnadseffektiva branslen:
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Fredriksson: Det kanske absolut viktigaste, om vi ser vad kunderna tycker ar det absolut
viktigaste, jo det ar att vi levererar 24 timmar 7 dagar i veckan, aret om. Sa
tillgdnglighetsbiten &r jatteviktig. Vi kan ha hur bra produkter som helst men om
fjarrvarmen bara funkar 90 procent av tiden sa blir det inge bra.

Kunderna efterfragar saledes en fungerande produktion och sékra leveranser. Bergroth
menar att kunderna ocksa efterfragar en hallbar produktion och att foretagets
verksamhet darfor aven styrs med fokus pa miljofragor.

Lonsamhet
Fredriksson menar att en malsattning som finns &r att Malarenergi ska halla lagre priser

an genomsnittet i Sverige, prissattningen ska samtidigt vara ekonomiskt hallbar och
sakerstalla att Malarenergi ar ett stabilt langsiktigt foretag (Malarenergi, 2015a). Som
ett led i Malarenergis CSR-arbete har foretaget borjat hjalpa kunder med
energieffektivisering. Hogfeldt-Forsberg, menar “hela energibranschen dr en paradox”
och asyftar att samtidigt som foretaget vill silja energi hjalper de kunder med
energieffektivisering. Hon menar dock att utvecklingen var oundviklig for branschen
och att det ar “lite gungor och karuseller”, eftersom utvecklingen gar mot en minskad
forbrukning behover foretaget tjana pengar pa annat satt och darfor har
energieffektiviseringslosningen aktualiserats. | syfte att mata uppfattningen fran
kunderna menar Fredriksson att foretaget tva ganger per ar genomfor
varumarkesindexundersokningar. Dessutom genomforde foretaget under hosten 2014 en
intressentanalys med syfte att se vad olika intressenter staller for krav pa foretaget.
Hogfeldt-Forsberg menar att resultatet har indikerat pa att hallbarhet &r en viktig aspekt
aven for intressenter. Fredriksson &r inne pa samma linje och menar darfor att aven det
ekonomiska resultatet ar forknippat med miljo, “jag tror att vi skulle fa mycket svarare

att nyansluta fjarrvarmekunder om vi bara skulle haft kolproduktion fortfarande”.

Avkastning till agare och investerare
Den dvergripande styrningen hos Malarenergi utgors av agardirektiv fran Vasteras stad.

| agardirektiven stalls krav pa foretagets finansiella prestationer (Vasteras stad, 2013).

Prestationerna visualiseras nedan tillsammans med 2014 ars utfall (Méalarenergi 2015a).

Krav fran Vaxjé kommun Utfall 2014
Soliditet 35 % 37,7 %
Avkastning pa totalt kapital 3% 3,4 %
Arlig utdelning till &gare 53 700 000 Kr 53 700 000 Kr

Tabell 5. Mélarenergis finansiella &gardirektiv
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Agarna staller aven krav pa icke-finansiella prestationer dar foretaget bland annat ska
bidra till den sa kallade “gréna omstillningen” genom bland annat minskade
koldioxidutslapp (Vasteras stad, 2013). Fredriksson menar att ett tydligt exempel pa
arbetet med omstallningen &r det nya Block 6 som bade medfor ekonomiska fordelar,
fordelar for samhéllet genom att Mélarenergi tar hand om sopor och for miljon eftersom
avfallsforbranning medfor lagre utslapp an exempelvis kol.

Fredriksson: For oss ar det ju liksom att kunna fortsétta jobba mot det hallbara och kunna
utveckla nasta led i det har s& maste vi ha en sund ekonomi sa vi far avkastning och pa sa
satt har investeringsmedel framéver. Och i min varld s ar vi nog har borta, att vi maste
arbeta med hallbarhetsfragorna pa ett rent affarsmassigt satt sa vi far avkastning.

Samtidigt som bade avkastning till dgare och andra delar av CSR &r prioriterat hos
Malarenergi sa finns det tillfallen da finansiella krav hamnar i motsattning till
miljokraven. | foretagets klimatrapport fran 2013 gar det att utlasa att “vi dvervéager
produktionskrav mot miljomal och ibland far produktionskraven std tillbaka”
(Maélarenergi, 2014). Hogfeldt-Forsberg menar att avvégningen framst aktualiseras vid
diskussioner kring vilket brénsle som ska anvéndas i produktionen. Hon menar att
kolpriset har sjunkit de senaste aren men samtidigt som kol &r effektivt i produktionen

iz

ar det mindre bra for miljon “men da far man ju inte frestas av att kopa kol da for att
det ar bra priser ” berattar Hogfeldt-Forsberg och asyftar att miljopaverkan i det fallet
prioriteras fore det finansiella resultatet och avkastning till 4garen. Hon forklarar vidare
att “vi har ett samhallsansvar i en annan utstrackning an vad manga privata bolag har.
Man forvantas bidra till samhallsutvecklingen @ven om det kanske inte &r omedelbart
lonsamt”. Fredriksson lyfter fram ytterligare ett exempel och menar att den solcellspark
som byggts under 2014 egentligen inte &r kortsiktigt I6nsam, “det &r viktigare att vi ar
med pa solcellstaget och fa vara med och testa det héar och se vad som hander . Istéllet
ser han solcellsparken som ett exempel dar det varit viktigare att fora forskningen
framat och ta ett miljomassigt ansvar an att gora kortsiktig vinst eftersom Malarenergi,
enligt Fredriksson, far betala ett pris som ligger over marknadspriset for den
solenergiproducerade elen. Fredriksson menar ocksa att andra, privatagda foretag,
kanske inte hade gjort samma prioriteringar. Hogfeldt-Forsberg forklarar att
Malarenergi maste forsoka balansera priser och langsiktigt miljomassiga investeringar,

nagot som hon menar inte &r lika sjalvklart for privatagda aktorer.
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Affarsetik
| Mélarenergis miljo- och energipolicy framgar att foretagets arbete “stindigt och i alla

verksamhetsprocesser liksom vid all upphandling av varor och tjanster ingar att
beddma och véga in de miljomassiga aspekterna” (Mélarenergi, 2008 s. 1). Borje
Andersson, strategisk inkopare, berattar att fOretaget darfor arbetat fram ett antal
kriterier for urval av leverantorer. Kriterierna staller krav pa att leverantorer ska kunna
styrka att de har ett miljoledningssystem, ett aktivt miljoarbete och att de arbetar med
arbetsmiljofragor. Hogfeldt-Forsberg forklarar vidare ”sen gér man ju ranking av alla.
Man maste uppna podng inom alla omraden for att kunna vara med och buda helt
enkelt” och tillagger att foretaget arligen gor 10 stycken stickprovskontroller for att
folja upp leveranttrernas arbete samt att alla nya leveranttrer granskas i samarbete med
skatteverket. For att varna om manskliga réttigheter och etiska principer anvander
Malarenergi en uppforandekod for leverantérer som bygger pa Global Compacts tio
grundlaggande principer (Mélarenergi 2013). Andersson menar att Malarenergi rent
praktiskt arbetar med uppférandekoden genom att stalla krav vid upphandlingar men
han vidhaller dock att foretaget kan bli battre pa att genomféra efterkontroller.
Fredriksson menar ocksa att foretaget skulle kunna bli béattre pa efterkontroller men
menar att det inte ar nagot jatteproblem eftersom det inte ar “sd mycket prylar pd det

sdttet vi koper in” och asyftar andra branscher dar han tror problemen &r storre.

5.3.2 Miljémassigt ansvarstagande
Malarenergi menar i sin hallbarhetsredovisning att miljofragan naturligt har en central

del i foretagets verksamhet (Malarenergi 2015b). Mélarenergi har sedan 2002 varit
certifierad enligt miljoledningssystemet 1ISO 14001 och Hogfeldt-Forsberg menar darfor
att foretagets miljoarbete och prioriteringar fungerar strukturerat och effektivt.
Foretagets storsta miljopaverkan uppstar enligt bade hallbarhetsredovisningen och
Hogfeldt-Forsberg genom utslapp fossila koldioxidutslapp fran energiproduktionen och
fran transporter (Malarenergi 2015b). Genom att tillhandahalla infrastrukturtjanster
menar dock foretaget i sin hallbarhetsredovisning att de, sett till helheten och jamfort
med hur miljopaverkan varit utan Malarenergi, minskar den negativa miljépaverkan
genom att finnas. Resonemanget och utrékningarna baseras pa att behovet av varme och
el skulle kvarsta aven utan Malarenergis existens och att de alternativ som finns skulle

da vara samre (Malarenergi, 2015b).
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Hogfeldt-Forsberg: Vi minskar klimatavtrycken genom att vi finns. Trots att det aret, 2013,
eldade ratt sa mycket kol. Det ar ganska intressant att se, bra storskaliga losningar vinner
mot effektiva mindre l6sningar. Och nér vi nu vaxlar till andra branslen blir det om mojligt
annu béttre.

Med citatet asyftar Hogfeldt-Forsberg Block 6 och att foretaget genom den nya
branslepannan ska kunna minska utsldappen ytterligare och samtidigt ta ett
samhallsansvar genom att anvanda resurser som vanligtvis inte kan anvéndas till annat

an deponi.

Produktion och utslapp
Hogfeldt-Forsberg menar att Malarenergis utslapp framst sker i luften och uppstar

genom att resurser forbrukas i foretagets kraftvarmeproduktion. D& Malarenergi har
Sveriges storsta kraftvarmeverk foljer &ven det faktum att fOretaget &r en stor
utslappskalla i regionen (Malarenergi, 2015b). Over tiden har dock branslemixen
forandrats fran de fossila bréanslena olja, kol och torv till att primart baseras pa
biobranslen vilket inneburit mer an en halvering av fossila koldioxidutslapp jamfort
med hur det var for 15 ar sedan. De utslapp foretaget mater ar koldioxid (fossilt),
kvéaveoxid och fosfor (Ibid.). Hogfeldt-Forsberg menar att foretaget, i och med den nya
avfallsférbranningen, kommer att minska utslappen ytterligare eftersom férbranning av
avfall ar miljomassigt battre &n fossila branslen. Hon menar vidare att
huvudanledningen till att Block 6 byggdes var for att komma bort fran kolforbranning.
Som ett ytterligare steg for en hallbar utveckling har foretaget inlett en projektering for
nybyggnation av ytterligare en branslepanna, denna gang med returtrd och biobransle
som insatsvara (Malarenergi, 2015b). Malarenergi menar i sin Hallbarhetsredovisning
aven att de bidrar till minskade utslapp av vaxthusgaser genom satsningar pa férnybar
energi (Mélarenergi 2015b). Fredriksson beskriver att foretaget erbjuder sina kunder el
fran saval vattenkraft som sol- och vindkraft och att Méalarenergi under 2014 investerat i
Sveriges storsta solcellspark. Solcellsparken har sedan invigningen inneburit
utslappsbesparingar samtidigt som den mojliggjort forsknings- och utvecklingsprojekt
(Maélarenergi, 2015b).

Transporter
Forutom utslapp fran energiproduktionen menar Hogfeldt-Forsberg att transporter ar

den enskilda storsta miljopaverkande aspekten for Malarenergi. Hogfeldt-Forsbergs
pastaende starks aven av berdkningar infor byggnationen av Block 6 dar det framgar att
pannan forvantas forbrénna cirka tre fulla lastbilar med avfall i timmen (Mélarenergi

2011). Effektfulla atgarder kan enligt Hogfeldt-Forsberg darfor vidtas genom “att man
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kér pa bdttre brdnslen, minska transportarbetet, mer lokala losningar ddr det gdr”.
Hon beskriver vidare att Malarenergi prioriterar inkop fran regionen for att pa sa vis
minska transporter och miljopaverkan. Foretaget har en egen fordonspark med person-
och servicefordon och Fredriksson beskriver att fordonen primért drivs av antingen
biogas eller el. For att kunna folja upp transporter har Malarenergi malsattningar
géllande koldioxidutslapp per kilometer korda med foretagets egna fordon (Mélarenergi,
2015b). Transporter av material och ravaror samt bortforsel av avfall och aska skots av
externa entreprendrer vilka upphandlas enligt samma beddémningar som vid inkdp (se
affarsetik). Mélarenergi har ocksa en gynnsam placering nara Malaren vilket mojliggor
att foretaget kan anvénda sig av battransporter. Battransporterna utgors av avfall som
importeras fran England och beskrivs via foretagets hallbarhetsrapport som ett

miljomaéssigt béattre alternativ &n lastbilar (Méalarenergi, 2015b).

Resursanvandning
Malarenergi menar i sin hallbarhetsredovisning att foretaget under de senaste aren

vidtagit flera atgarder for att minska energiforbrukningen (Malarenergi 2015b).
Atgarderna aterfinns i form av byte av pumpar och genom 6versyn av ventilation och
belysning. Hogfeldt-Forsberg menar att foretaget for 7-8 ar sedan gjorde en
energikartlaggning men att det trots genomgangen ar latt att fokus frantas den interna
energiforbrukningen eftersom den ar forhallandevis liten i jamférelse med energin som

gar at till produktionen:

Hogfeldt-Forsberg: Det ar ju s, med en sa stor anlaggning, sa drunknar ju naturligtvis allt
annat om man jamfor med hjélpkraft till produktionen. Det blir ju lite trist men samtidigt
havdar jag att man maste grava dar man star nagonstans.

Under 2014 minskade Malarenergi sin anvandning av antalet kemikalier fran ca 1000
till 785 stycken, malsattningen var att minska till 800. Hogfeldt-Forsberg berattar att
"De allra flesta har ju en rdtt sa rejdl kemikalieanvindning” och att foretaget genom
att minska anvandningen av kemikalier darfor kan minska paverkan pa saval personal

som miljo.

Atervinning & Ateranvandning
Malarenergi arbetar idag for att i mojligaste man ateranvanda och atervinna de

restmaterial som uppstar i olika processer (Malarenergi, 2008). Allt avfall som
uppkommer i verksamheten sorteras darfor ut och anvands for materialatervinning. De
storsta avfallsmangder som arligen uppstar i Méalarenergis processer bestar av aska och

slam. Askan anvédnds som anlaggningsmaterial eller for att neutralisera svavelsyra i
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Norge medan majoriteten av allt slam anvénds som godning i lantbruk eller som rétning
och sedermera biogasproduktion (Mélarenergi, 2015b). Malarenergis arbetssatt inom
atervinning och ateranvandning kan darmed beskrivas som att foretaget vill uppna en
aterhallsam forbrukning och dar de kvarstaende resterna utgor en resurs i ett nytt

kretslopp.

5.3.3 Socialt ansvarstagande
Méalarenergis sociala CSR-ansvar dr ndara sammankopplat med k&rnverksamheten

genom att foretaget hanterar samhallsfunktioner som alltid maste fungera (Malarenergi,
2015b). Malarenergi tar darfor ett socialt ansvar genom sakra och trygga leveranser av
el, varme, vatten och datakommunikation. Fredriksson menar att Malarenergi stravar
efter att bli igenk&nda som en samhallsbyggare. Som samhallsbyggare ska Malarenergi
bidra till det héallbara samhallet genom att aktivt delta i planering, forskning och

utveckling i Malardalen (Mélarenergi, 2015b). Maria Svedberg, HR-Generalist fyller i:

Svedberg: Var paverkan pd samhallet ar ju valdigt stor da vi jobbar med infraservice.
Funkar inte vi som vi ska sa far man inte vatten, varme, el, fjarrvarme, ja allt som vi kan
tankas arbeta med. Sa det &r klart att vi interagerar med samhallet hela tiden och kunden ar
ju jatteviktig.
Fredriksson menar att det frivilliga sociala ansvarstagandet som Maélarenergi atar sig
utgors av bade personalrelaterade fragor och varierande samhallsaktiviteter i syfte att
attrahera nya medarbetare och starka varumérket. Att det miljomassiga- och sociala

omradet ar nara relaterat i Méalarenergis verksamhet framkommer tydligt:

Bergroth: Hade vi inte haft en tydlig miljoprofil och att vi jobbar med hallbarhetsfragan sa
tydligt som vi gor sa hade vi fatt svart att rekrytera in de personer som vi vill rekrytera in.

Personal

Personalens betydelse for Malarenergi framkommer snabbt vid samtal med Bahar
Nordstrém, “jag skulle vilja sdga att personalen dr det viktigaste vi har.” Svedberg ar
inne pa samma linje och menar att investering i personalen ocksa ar gynnsamt for det
ekonomiska resultatet, ”det ar en forutsattning for ekonomi och resultat ocksa, for att
na de malen rent ekonomiskt sa maste vi ha medarbetare som mdr bra”. For att skapa
valmaende personal menar Svedberg att Mélarenergi arbetar reaktivt och proaktivt.
Arbetet sker i nara relation med foretagshalsovarden for att hjélp sjukskrivna och mer
forebyggande atgarder utgors av friskvardsbidrag, halsoprofilbedomning och
arbetsmiljoutbildningar (Malarenergi, 2015b). Ett sétt att mata det personalens tillstand

menar Hogfeldt-Forsberg sker genom en arlig medarbetarundersokning.  Utover
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arbetsmiljon och personalens tillstand arbetar foretaget med fragor kring sékerhet.
Svedberg berdttar att alla nyanstdllda pa Malarenergi genomgar ett gediget
introduktionsprogram som syftar till att 6ka sakerhetsmedvetenheten. Ett annat satt
foretaget arbetar med sakerhet beskriver Svedberg vara genom tillbuds- och
olycksfallsrapportering dar risker inom verksamheten uppmarksammas, rapporteras och

mats.

Hogfeldt-Forsberg menar att det ar svart att attrahera ratt folk till branschen och
Svedberg anser att det darfor ar extra viktigt att behalla och ¢ka den kompetens som
finns inom Malarenergi. Vi har en vildigt bred verksamhet och det gor ju att
mojligheterna att flytta runt inne hos oss dr ju jdttestora” beréttar Svedberg och ndmner
att foretaget satt upp mal for intern rorlighet dar minst 10 medarbetare arligen ska
forflyttas i syftet att skapa bredare kompetens bland medarbetarna. For att underlatta
kompetensutveckling arbetar Malarenergi med kompetensverktyget Comea. Svedberg
beskriver systemet dar medarbetare arligen ska lagga in sina utvecklingsplaner och
sjdlva uppskatta sin kompetens samtidigt som respektive chef gor en kravprofil pa den
kompetens som kravs for varje roll. Foretaget malsatter och mater sedan hur manga som

har registrerade utvecklingsplaner (Malarenergi 2015b).

Ytterligare en malsattning gallande personalen inom Malarenergi ar enligt Svedberg att
personalstyrkans etniska bakgrund ska spegla samhallet i stort och foretaget har en
malsattning pa att 28 procent ska utgoras av personer med utlandsk harkomst. Gallande
fordelning mellan kvinnor och man &r foretagets malsattning att 40 procent av de
anstallda ska utgoras av kvinnor. Maélarenergi har idag en personalstyrka med 79
procent andel man (Malarenergi, 2015b). Svedberg menar att malet ar rimligt men att

foretaget, trots framsteg, har langt kvar. Fredriksson delar uppfattningen och menar:

Fredriksson: Vi maste bredda vér rekryteringsbas bade vad det géller kén och osvensk
harkomst, vi maste spegla samhallet och fa in ratt attityder i foretaget. Sa det tror jag ar en
viktig fraga, for utan rétt personer ar det svart att jobba pa ratt satt.

Svedberg berdttar att foretaget arbetar med fragan kontinuerligt och arligen foljer upp
arbetet med jamstalldhet och mangfald tillsammans med en I6nekartlaggning som syftar
till att eliminera lI6nediskriminering. Malsdttningen med arbetet &r att starka

kompetensen inom foretaget:
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Svedberg: Det handlar ju givetvis om att vill ha mer folk som har den erfarenheten,
kunskapen, kompetensen som finns spridd i samhallet i stort, vill ju vi ha samlade hos oss.
Sa att vi kan tillvarata, jag menar alla styrkor som finns dar ute.

Samhallsrelationer

Studiebesok, praktik for gymnasie-, hogskole- och universitetsstudenter samt mojlighet
till exjobb ar tillvagagangssatt som Fredriksson berattar att foretaget anvander sig av i
sitt arbete med samhallsrelationer. Fredriksson menar vidare att foretaget genom att ta
emot studiebesok kan sprida information, dka transparens och pa sa satt starka sitt
varumarke. Dessutom har Malarenergi, tillsammans med tre andra foretag, tagit fram en
ny utbildning inom elektroteknik. Malsattningen med arbetet ar enligt saval Bahar
Nordstrom som Bergroth att bevara kompetensen i Mélardalen och samtidigt locka
ungdomar till teknikyrket. Fredriksson beréttar vidare att Malarenergi har “matchat
bdade hemsida och studiebesok med ldroplanen” fOr att kunna anvandas till
skolundervisning, dar malsattningen enligt honom &r att “stétta de lokala skolorna och
utbildningarna och samtidigt fa in ratt tank att det har vore ju ett intressant omrade att

jobba inom”.

Yiterligare arbete med samhallsrelationer aterfinns, enligt Bergroth, i Malarenergis
arbete med sponsring till kultur och idrott. Foretaget sponsrar aven hogstadieskolor med
vattentankar med syfte att hdja kranvattnets status och minska konsumtionen av lask
och flaskvatten (Malarenergi, 2015b). Bergroth menar att foretaget staller vissa motkrav
pa foreningar som far sponsring ”...som liksom blir bra bdde for foreningen, for oss och
for Visterds...” Hon beskriver vidare att “det ska vara en win-win, istéllet for att har
far ni en hog med pengar och goéra vad ni vill med den” och ger exempel pa
motprestationer dar foretaget ges mdjlighet att medverka vid evenemang, traffar nya
kunder och kan sprida sitt varumarke. Att méata nyttan havdar Fredriksson dock &r svart,
men tillagger att foretaget gor varumarkesindexmatning tva ganger per ar for att fa

indikation om hur valkant foretaget ar i regionen.

5.4 Konceptuell CSR-modell fér kommunala energibolag
Inom de studerade energibolagen pavisas en stor samstammighet av vad CSR &r och

vilka aktiviteter som innefattas av foretagens CSR-arbete. De aktiviteter som pavisas
inom energibolagen stammer dven val 6verens med den konceptuella modell som legat
till grund for kartlaggningen av CSR. Alla identifierade aktiviteter i den konceptuella
modellen aterfinns pa ett eller annat séatt inom energibolagen, men vissa i sa liten

utstrackning att de inte kan ses som generella for branschens CSR-arbete. FOr att
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illustrera energibranschens CSR-arbete framstalls nedan en reviderad modell som béttre
stimmer 6verens med det arbetssatt och de prioriteringar som gors inom kommunala
energibolag. Inom energibranschen pavisas en bild av att lonsamhet &r viktigt, men att
andra aspekter ibland prioriteras fore. Fragan aktualiseras framférallt vid investeringar i
projekt som kanske inte ger en kortsiktig avkastning, sponsringsfragor och arbete med
att energieffektivisera hos sina kunder. Respondenterna menar darfor att I6nsamhet ar
en del av det ekonomiska CSR-arbetet men déaremot inte alltid efterstrdvan om
vinstmaximering. Noterbart &r dven att biologisk mangfald, klimatkompensation och
resursanvandning av vatten endast hanteras i en begransad omfattning hos de studerade
foretagen. Aktiviteterna beskrivs darfor inte som prioriterade delar av de studerade
energibolagens CSR-arbete. Vid den litteraturgenomgang som grundlade den
konceptuella modellen pavisades inkop och utslapp som tva olika aktiviteter. Inom
energibranschen pavisas dock en tydlig bild av att produktion, inkdp och utslapp ar nara
relaterade till varandra genom att de insatsvaror som anvands i produktionen blir direkt
avgorande for foretagens utslapp. Genom att kdpa in- och forbrénna rétt bransle, kan
foretagen minska sina utslapp. Inom energibranschen ar det darfor svart att sarskilja det
som vid litteraturgenomgangen behandlades som tre olika aspekter. Séakerhet ar
ytterligare en aspekt som beskrivs som viktig inom de studerade energibolagen.
Séakerhet ses dock som grundlaggande for samtliga tjanster och vavs darfor naturligt in i
samtliga processer och aktiviteter. Trots att sékerhet inte behandlas som en enskild
aktivitet sa visualiseras den i modellen eftersom sakerheten kan ses som integrerad i
samtliga CSR-aktiviteter.
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Figur 5. Konceptuell modell anpassad for kommunala energibolag, egen illustration




6 Analys

| foljande kapitel fors ett resonemang for att pa ett konkret sétt visualisera hur CSR, i
form av ekonomiskt-, miljoméassigt- och socialt ansvarstagande kan kopplas till
prestationsméatning och specifika prestationsmatt. Som diskussionsunderlag och grund
for analysen ligger insamlat empirsikt material som sedermera aterkopplas till tidigare

konceptuella modell och teoretisk referensram.

6.1 CSR ataganden inom Energibranschen

Arbetet med CSR sker inom de kommunala energibolagen genom flera olika aktiviteter
som hirleds till ekonomiskt-, miljomassigt- och socialt ansvarstagande. Aven da
tillvagagangssatten skiljer sig at mellan de olika foretagen finns tydliga ménster for hur
arbetet ter sig, trots att energibolagen &r av olika storlek och verkar i olika geografiska
omraden. En gemensam namnare ar att den Gvergripande styrningen utgors av
agardirektiv fran respektive kommun. | dgardirektiven framkommer forutom finansiella
mal aven icke-finansiella mal i form av miljomassiga och sociala aspekter. For att na de
overgripande &garmalen kopplar féretagen, som Borglund et al. (2012) vidhaller,
samman arbetssattet med strategier och styrning for att uppna ett enhetligt tankesatt
inom organisationen. Samtliga studieobjekt patalar att de anvéander sig av olika typer av
malkort eller styrkort dar Overgripande mal bryts ned till affarsomraden och
avdelningar. Tillvagagangssattet liknar Lindvalls (2011) uttalande om att det ar viktigt
att bryta ner malen till mer Kortsiktiga och verksamhetsnara mal samt identifiera
aktiviteter for att na langsiktiga évergripande mal. Genom att CSR kopplas till styrning
och prestationsmatning kan foretagen mata aktiviteter som leder till att strategierna
implementeras och pa ett proaktivt satt uppna ett langsiktigt resultat och ett
vardeskapande CSR-arbete. Forhéllningssattet liknar Porter och Kramer (2006)
forklaring om hur féretagen genom att utvérdera sina ansvarsmaojligheter i samhéllet och
utgar fran samma principer, verktyg och matinstrument som inom ordinarie verksamhet,
kan erhalla ett strukturerat CSR arbeta och erhéalla positiva effekter. Genom att
overgripande mal bryts ned, kommuniceras och mats okar forutsattningarna for att
skapa ett gemensamt synsétt hos medarbetarna, och likt Anthony et al. (2014) betonar,
minska risken  for bristande forstaelse pa lagre  organisationsnivaer.
Prestationsmatningen kan darmed, som Anthony och Govindarajan (2007), Catasus

(2008) och Simons (2014) menar, anvandas for att I6pande folja upp och styra de
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nedbrutna aktiviteterna for att nd uppsatta mal. Simons (2014, s. 325) menar att “what
gets measured, gets managed”, ett citat som stdmmer vél in pa de kommunala
energibolagen dar Bergroth pa Malarenergi menar att “det man miditer, det jobbar man
ocksd med”. Kronstrand pa Véaxjo Energi menar istallet att “kommer det inte fidn
ledningen skiter ju medarbetarna fullstindigt i det” vilket ytterligare pavisar att
energibolagen genom prestationsmatning och verksamhetsstyrning kan skapa
malkongruens inom organisationen. Catasus (2008), Anthony och Govindarajan (2007)
samt Kaplan och Norton (1996) menar att foretag bor anvénda sig av ett begransat antal
nyckeltal. Ett allt for stort antal nyckeltal skulle enligt Anthony och Govindarajan
(2007) leda till tvetydigheter och avleda fokus fran det som &r viktigt. Ett forsta steg i
analysarbetet blev darfor att studera det empiriska materialet for att kunna urskdénja
gemensamma namnare och monster men dven atskillnader bland féretagen. | stora drag
tenderar arbetet inom de studerade kommunala energibolagen ske pa liknande satt, men
eftersom enskilda aktiviteter skiljer sig at mellan foretagen blev ett forsta steg att peka
ut de CSR-relaterade aktiviteter som kan ses som generella eller extra viktiga for
branschen. De aktiviteter som framstod som generella eller extra viktiga har darfor legat
till grund for de diskussioner och efterfljande prestationsmatt som presenteras inom
respektive ansvarstagande inom CSR. Prestationsmatten ligger darmed till grund for hur

de kommunala energibolagen ska kunna styra och mata sina CSR-ataganden.

6.2 Ekonomiskt ansvarstagande inom energibranschen
Det ekonomiska ansvarstagandet som enligt Carroll (1991) samt Okpara och Idowu

(2014) utgor foretagens grundldggande ansvar ké&nnetecknar dven de vinstdrivande
kommunala energibolagen. Huruvida det ekonomiska ansvarstagandet ar det primara for
verksamheterna i samtliga situationer ligger dock till grund for vidare resonemang. Det
primédra inom energibranschen kénnetecknas istéllet av en ndra relation mellan det
ekonomiska-, miljomassiga- och det sociala for att med langsiktighet vara en stabil
aktor pa marknaden och erhélla det Borglund et al. (2012) &syftar med “License to

operate”.
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6.2.1 Tillhandahalla efterfragade tjanster
Grankvist (2009) menar att foretags ekonomiska CSR-ansvar bland annat innefattar

produktion av efterfragade varor och tjanster. Inom de studerade energibolagen pavisas
en Overensstammande bild d&r det dvergripande ekonomiska ansvarstagandet tas genom
att pa ett sakert satt tillhandahalla samhéallsnddvandiga tjanster under dygnets alla

timmar. Ove Fredriksson, Marknadschef pa Malarenergi menar att:

Fredriksson: Det kanske absolut viktigaste, om vi ser vad kunderna tycker &r det
absolut viktigaste, jo det &r att vi levererar 24 timmar 7 dagar i veckan, aret om. Sa
tillganglighetshiten ar jatteviktig. Vi kan ha hur bra produkter som helst men om
fjarrvarmen bara funkar 90 procent av tiden sa blir det inge bra.

Fredrikssons citat satter fingret pa tva aspekter som genomgaende pekats ut som
betydelsefullt for att kommunala energibolag ska lyckas, namligen kunden och
tillgangligheten. Respondenterna menar att kunden standigt star i centrum, har en stor
inverkan pa foretagens arbete och saledes har en betydande roll for foretagens
fortlevnad. Grankvist (2009) och Borglund et al. (2012) menar att det ekonomiska
ansvarstagandet har skiftat i och med kunders preferenser och patryckningar om att
foretagen ska ta ett okat socialt- och miljémassigt ansvar vilket foranlett 6kade krav pa
foretagen for att behalla konkurrenskraften. Forfattarnas syn stammer val in pa bade
ENA Energi och Vaxjo Energi som patalar forandringar i verksamheten efter kundernas
krav pa storre miljofokus. Eftersom kunderna paverkar foretagens verksamheter och
kunderna, enligt flera respondenter, varderar en fungerande tillganglighet hogt, innebar
det ocksa att en tillfredsstallande drift och underhall av energiproduktionen och andra
tillhandahallna tjanster kan dka kundnojdheten och saledes stirka det Grafstrom et al.

(2008) och Borglund et al. (2012) asyftar med license to operate”.

Grankvist (2009), Lannelongue et al. (2015) och Steurer et al. (2005) menar att fler och
fler foretag hittar séatt att vdga samman ett ekonomiskt- och miljoméassigt CSR-
ansvarstagande for att pa sa vis bidra till positiv framtid bade for miljon och for
foretaget. Resonemanget stammer val in pa studiens resultat gallande kommunalt dgda
energibolag dar det ekonomiska ansvarstagandet ar nara relaterat till saval det
miljomassiga- som det sociala ansvaret inom CSR. Fungerar energiproduktionen kan
foretagen gora kostnadsbesparingar genom att anvénda biobransle och inte tvingas
anvanda reservpannor med fossilt bransle som dels ar dyrare att kopa in, dels medfor

Okade kostnader i form av utslappsréattigheter. Utsl&ppsrétterna kan istallet saljas och
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medféra inkomster som Ammenberg (2012), Epstein (2008) och Lannelongue et al.
(2015) patalar. Genom en hdg tillganglighet tar foretagen dven ett socialt ansvar genom
att tillhandahalla samhéllsnodvandiga tjanster. En hog tillganglighet innebar aven ett
miljomaéssigt ansvar genom att foretagen kan undvika forbranning av fossila brénslen
till forman for den fossilfria branslemixen som enligt samtliga studerade foretag innebar
en mindre miljobelastning. Fungerar daremot inte produktionen och tillganglighet
medfor det saledes negativa konsekvenser for bade foretagen och miljon. Foretagen
drabbas antingen genom forsdmrad samhallsnytta och kundnéjdhet till féljd av avbrott,
eller ekonomiskt och miljomaéssigt genom att de tvingas anvanda en dyrare fossil
branslemix med tillhérande utslappsrattigheter, samtidigt som den forandrade

branslemixen medfér 6kade utslapp.

Genom att se pa prestationsmatning med den “what gets measured, gets managed”-
attityd som aterfinns inom alla studerade energibolag blir det tydligt att féretagen,
genom att mata tillganglighet, kan styra mot ett forhallningssatt som leder till bade
sociala- och miljomassiga fordelar inom CSR, men kanske framst till ett ekonomiskt
ansvar och en langsiktig lonsamhet. Ett sétt att mata CSR skulle darfor vara att méata den
totala avbrottstiden i férhallande till total produktionstid. Mattet ar enligt Anthony et al.
(2014) samt Ghalayini och Noble (1996) beskrivning ett icke-finansiellt matetal som
speglar den operativa verksamheten och aven néra relaterat till Olve och Samuelsons
(2008) resonemang kring hur uppmarksamhet kan riktas for att utfora forbattringar.
Mattet kan &ven beskrivas vara av sa vl drivande- som utfalls karaktar da avbrottstiden
driver bade kundnojdhet och intékter samtidigt som det utgor ett resultat av hur
produktionen har fungerat. Talet blir enkelt att forsta, paverkbart men anda svart att
manipulera for de enskilda anstallda och samtidigt forhallandevis enkelt att maéta.
Matetalet lever darfor upp till flera av de kriterierna for ett bra prestationsmatt som
namns av Catasls (2008) och Carlucci (2010). Prestationsmattet har darfor en

betydande effekt for att kunna styra CSR-arbetet inom det ekonomiska ansvarstagandet.

Prestationsmatt Karaktar

Tid avbrott i produktionen/Tid total produktion - Icke-finansiellt
- Utfall och drivande
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Friedman (1970) menar att Iénsamhet och foretagets framtida fortlevnad &r det
grundlédggande ekonomiska CSR-ansvaret och samtliga studerade energibolag pekar ut
kunden som en avgorande faktor for framtida fortlevnad. Att leverera efterfragade
tjanster blir darfor ett satt for de studerade energibolagen att mojliggéra framtida
existens och sdledes ta ett ekonomiskt ansvar inom CSR. Inom de studerade
energibolagen pavisas en samstammig bild av att kunderna efterfragar och prioriterar
tillganglighet, l1aga priser och miljévénlighet. Samtliga tre aspekter ingar ocksa i de
studerade foretagens karnverksamhet vilket ytterligare pavisar att det finns en stark

koppling mellan CSR och foretagens strategier.

Med matetalet “Kundndjdhet” skulle déarfor foretagen kunna méta och styra det
ekonomiska CSR-ansvarstagandet samtidigt som matetalet blir ett relevant utfallsmatt
for foretagets karnverksamhet och tillganglighet. Kundndjdhet kan ocksa, precis som
Bititci et al. (2013) menar, kunna ses som ett drivande matt. Mattet kan ses som
drivande for savil foretagets “license to operate” som for det finansiella resultatet. Alla
de studerade féretagen genomfor redan métningar av kundernas syn och respondenterna
menar att kundundersokningar &r ett fungerande sétt att samla in data. Fredriksson
berattar ocksa att undersokningarna ger relativt precisa utfall. Ytterligare fordelar med
mattet kundnojdhet ar dels att olika organisationer kan fokusera pa olika aspekter av
kundnojdhet for att styra arbetet med ytterligare precision, dels att
kundundersokningarna kan genomforas av externa parter vilket medfor att mattet blir
svarmanipulerat. ”Kundnéjdhet” infriar dérfor flera av de kriterier som Catastis (2008)
och Carlucci (2010) menar symboliserar ett bra prestationsmatt. "Kundnéjdhet” kan
sammanfattas som ett betydande matt for att indikera kundlojalitet och potentiella

framtida intakter och darmed ligga till grund for hur verksamheten kan styras.

Prestationsmatt Karaktar
Kundnéjdhet - Icke-finansiellt
- Utfall och drivande
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6.2.2 Lonsamhet
Grankvist (2009) menar att foretaget behdver finnas kvar for att kunna ta ett CSR-

ansvar i framtiden. For att kunna ta ett langsiktigt socialt- och miljoméssigt ansvar kréavs
darfor att foretaget forst levererar positiva finansiella resultat (Okpara & ldowu, 2014).
Resonemanget 6verensstammer med Ulvang pa ENA Energi som menar att foretaget
behdver pavisa ett positivt finansiellt resultat for att kunna sékra framtida investeringar

och saledes fortlevnad. Pa Malarenergi aterfinns ett liknande synsatt:

Fredriksson: For oss &r det ju liksom att kunna fortsatta jobba mot det hallbara och kunna
utveckla nista led i det har s& maste vi ha en sund ekonomi sé vi far avkastning och pa s&
satt har investeringsmedel framover. Och i min varld sa &r vi nog héar borta, att vi maste
arbeta med hallbarhetsfragorna pa ett rent affarsmassigt sétt sa vi far avkastning.

Samtidigt innebédr arbetet for ett positivt finansiellt resultat per automatik att
energibolagen tar ett CSR-ansvar genom att leverera infrastrukturtjénster, skapar
arbetsmojligheter och minska miljopaverkan genom att producera energi med
stordriftsfordelar. Ekonomiskt CSR-arbetet inom de kommunala energibolagen ar darfor

beroende av det sociala- och miljomaéssiga CSR-arbetet och tvart om.

Carroll och Bucholtz (2003) menar att det ekonomiska ansvarstagandet inom CSR
innebdr att foretag stravar efter Ionsamhet genom maximerad forséljning samtidigt som
investerare erhdller en betydande avkastning pa genomforda investeringar. Inom de
studerade energibolagen pavisas daremot en nagot annan bild, dar det finansiella
resultatet anses viktigt, men andra aspekter kan prioriteras i ett forsta skede. Fredriksson
menar bland annat att Malarenergis investering i en solcellspark inte &r kortsiktigt
I6onsamt men att foretaget anser det vara viktigare att fora forskningen framat och ta ett
miljomassigt ansvar. Nilgran pd ENA Energi menar istallet att deras fokus ligger pa att
erbjuda kunder ett 1&gt pris snarare an att gora en hog vinst. Pa Vaxjo Energi aterfinns
istallet en diskussion géllande att foretaget ska vara en del av "Vaxj0 - Europas
gronaste stad” och att de darfor maste prioritera miljon i forsta hand (VEAB 2015a).
Janén pa Véxjo Energi uttrycker “det var billigare eller kanske biittre resultatmdissigt
de forsta dren att inte bygga” och asyftar byggnationen av Sandvik 3 som genomforts
for att minska miljopaverkan. Flera respondenter menar darfor att kommunala
energibolagen, till f6ljd av CSR-krav i dgardirektiven, manga ganger tvingas gora andra

prioriteringar &n privata aktorer:

Hogfeldt-Forsberg, Mélarenergi: Vi har ett samhallsansvar i en annan utstrackning
an vad manga privata bolag har. Man férvantas bidra till samhéallsutvecklingen dven
om det kanske inte ar omedelbart I6nsamt.
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Aven vid diskussioner kring energieffektivisering pavisas en liknande bild. Att
energieffektivisera beskrivs av Hogfeldt-Forsberg som ett paradoxalt beteende, dar
foretaget som vill sdlja energi samtidigt vill minska energiférbrukningen hos sina
kunder. Nilsson valjer istéllet att uttrycka det som: Vi ar som systembolaget, vi har en
produkt men vill inte salja den s& mycket”. Samtidigt som arbetsséttet kan verka
paradoxalt pavisas allt som oftast en bild av att tillvdgagangssattet, som kanske inte
leder till kortsiktig I6nsamhet, gors med forhoppningen om andra langsiktigt positiva
effekter pa foretaget. Saval Bahar-Nordstrom som Hogfeldt-Forsberg menar att allt som
sker pa Malarenergi maste ses ur ett langsiktigt perspektiv och att satsningar pa saval
energieffektiviseringar som skola, sponsring och investeringar i solcellsparken faktiskt
gors med forhoppning om langsiktiga finansiella vinster. Ulvang menar istallet att ENA
Energi genom att hjalpa kunder med energibesparing starker sin roll som
tjansteleverantdr. Resonemanget starks av Crane och Matten (2010) som menar att
foretag bor forlita sig pa langsiktiga strategier snarare dn kortsiktigt tankande for att
mojliggora konkurrensfordelar och en 0kad framtida I6nsamhet. Inom energibranschen
pavisas darfor en bild av att foretagen efterstravar langsiktig 16nsamhet men daremot

inte maximerad forséljning och vinstmaximering till varje pris.

Inom de studerade bolagen malas ocksa en bild upp av att det finns externa faktorer som
paverkar foretagets finansiella resultat, faktorer som energibolagen manga ganger har
svart att paverka. Nilgran pa ENA Energi pekar bland annat ut att féretaget har svart att
paverka sina intakter eftersom foretaget redan har i stort sett hela marknaden i
Enkoping. For att ENA Energi skulle kunna 6ka sin marknad menar Nilgran att det
kravts nyanslutningar och saledes en storre inflyttning till kommunen. Respondenter pa
samtliga foretag menar ocksa att utomhusklimatet har stor effekt pa det finansiella
resultatet. Samtidigt ar det svart for foretagen att kortsiktigt forandra sina priser,
framforallt for fjarrvarme eftersom respektive kommun har malsattningar att bibehalla
laga prisnivaer. Extra svart att hoja priserna menar respondenterna att det ar for de
foretag som &ar anslutna till Prisdialogen, ett branschsamarbete gallande
fjarrvarmepriser. Eftersom det finns svarigheter att paverka intaktssidan menar Ulvang
och Nilgran pa ENA Energi att foretaget istallet arbetar for att sanka sina kostnader,
framst genom att minska bréanslekostnaden genom att Oka tillgangligheten pa
energiframstéllningen. Malarenergi arbetar ocksa kostnadsmedvetet men menar att

deras losning ocksa blivit att utveckla nya produkter och tjanster.
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Trots att det finns svarigheter for foretagen att paverka intakter av befintliga tjanster och
trots att det finns externa faktorer som paverkar resultatet s argumenterar vi, precis som
Epstein (2008), for att det behovs finansiella matt i prestationsmatningen for att styra
verksamheten och se resultatet i finansiella termer fran utférda aktiviteter. Friedman
(1970) menar att det ekonomiska ansvaret inom CSR grundar sig i I6nsamhet och
fortlevnad. Att mata det finansiella resultatet blir darfor ett séatt att mata CSR genom
foretagets mojlighet till framtida investeringar och saledes fortlevnad. Merchant och
Van der Stede (2007) menar att prestationsmatning anvénds som ett satt att
kommunicera forvantningar, kontrollera, delge feedback och motivera anstéllda. Genom
att utesluta det finansiella resultatet skulle energibolagen istallet darfor riskera att ta
fokus fran lonsamhet, som just Friedman (1970) anser ar det mest elementara och
grundldggande ansvaret inom CSR. Samtidigt menar flera respondenter att de, trots
svarigheter att paverka intaktssidan, kan paverka det finansiella resultatet genom att
minska kostnader och arbeta med produktutveckling for framtida intaktsmojligheter.
Studiens resultat pavisar ocksa att det finansiella resultatet inom kommunala
energibolag ar ndra relaterat till styrning gallande aspekter kring miljomassigt- och
socialt ansvarstagande, genom att fokusera pa endera sa finns det darfor goda chanser
till att de andra uppnas. Enligt Epstein (2008) ska ett matetal, for att anses relevant, vara
mojligt att paverka for de anstallda. Eftersom det finns faktorer som kan paverka
”Avkastning pé totalt kapital” som de anstéllda inte kan paverka sa skulle foretagen
med fordel se pad malséttningen ur ett langre perspektiv och péa sa sétt jamna ut de
externa effekternas paverkan. Mattet ar av finansiell karaktiar da det enligt Simons
(2014) mats i monetara termer och av utfallskaraktar da det likt Anthony et al. (2014)
beskriver dr ett resultat av verksamhetens prestationer. ”Avkastning pé totalt kapital”
kan ge indikation om hur effektiv verksamheten ar och kommunicera vilken avkastning
agare och investerare kan erhélla fran verksamheten. Mattet uppfyller de kriterier som
CatasUs (2008) och Carlucci (2010) benamner for ett bra prestationsmatt och utgor
darmed en betydelsefull aspekt for beslutsfattning och ger indikationer om framtiden

och forutsattningar for investeringar.

Prestationsmatt Karaktar
Avkastning pa totalt kapital - Finansiellt
- Utfall
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6.2.3 Affarsetik
Enligt Crane och Matten (2010) innefattar det ekonomiska ansvarstagandet inom CSR

aven affarsetik. Grankvist (2009) och Borglund et al. (2012) beskriver att en stor del av
det affarsetiska omradet styrs av uppfoérandekoder som utgor ett satt att kontrollera
leverantorer likval som anstillda. Beskrivningen stammer vél in pad de studerade
foretagen dar ENA Energi arbetar med bade affarsetik, miljo och arbetsmiljo efter en
uppforandekod. Vaxjo Energi vager istallet in fragorna i upphandlingskrav vid inkop
och Maélarenergi arbetar med affarsetik i bade uppférandekod och upphandlingskrav vid
inkop. Hogfeldt-Forsberg pa Malarenergi menar att deras arbetssatt bygger pa att
leverantdrer som inte kan styrka att de lever upp till krav géllande etik, miljé och
arbetsmiljo tidigt sallas bort. Eftersom samtliga studerade foretag dven véager in
miljokrav pa leverantorer i sina uppforandekoder behandlas etiska fragor och miljokrav
enligt samma tillvagagangssatt. Arbetssatten med uppférandekoder och krav vid inkop
sker darfor genom ett proaktivt forhallningssatt for att paverka intressenter. Bade
Maélarenergi och Vaxjo Energi har dven valt att arbeta mer reaktivt genom kontroller for
efterlevnad av de stillda kraven, bada foretagen menar dock att arbetet skulle kunna
forbattras genom mer kontinuerliga kontroller. Foretradare for saval ENA Energi som
Malarenergi menar dock att fragan gallande etiska aspekter och manskliga rattigheter
inte &r helt sjalvklara inom de kommunala energibolagen eftersom de arbetar med
infrastrukturtjanster dar bréanslet framst kops in nationellt. Respondenterna menar att
etiska aspekter och tankar kring ménskliga rattigheter inte blir lika sjalvklara som om de
hade verkat i andra, mer utsatta, branscher eller gjort inkop fran andra lander. Inom de
studerade foretaget blir det darfor tydligt att det finns uppférandekoder och riktlinjer for
saval etiska aspekter som for manskliga rattigheter, miljo och arbetsmiljo men att
foretagen endast i en begrédnsad omfattning arbetar med att kontrollera och félja upp
efterlevnaden av dessa hos leverantdrerna. Crane och Matten (2010) menar att foretags
ignorans av kontroversiella fragor och kan skapa langsiktig obalans pa marknaden,
paverka fortroendet och samtidigt paverka samhéllet i negativ riktning. Grankvist
(2009) héavdar istéllet att om foretag som inte tjanar pengar utifran pa ett etiskt och
ansvarsfullt tillvagagangssatt kan det fa ekonomiska konsekvenser och att foretagets
langsiktiga existensberattigande ifragasatts. Godfrey (2005) menar aven att foretag
genom att skapa goda relationer med samhéllet kan minska skadan vid
foretagsskandaler. De kommunala energibolagen kan darfor, vid sidan av CSR-
aspekten, dven ha ekonomiska incitament till ett starkt arbete med etiska aspekter och

miljomassiga upphandlingskrav.
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Genom att méata antalet genomférda leverantérskontroller kan foretagen rikta
uppmarksamhet och styra arbetssattet med etik och miljé, som av flera respondenter
pekats ut som bristfalligt. Méatningen kan pa sa satt styra arbetet mot en okad
efterlevnad av uppforandekoderna déar de leverantdrer som inte lever upp till kraven
sallas bort samtidigt som kontinuerliga uppféljningar satter press pa leverantorer att
uppréatthalla arbetet. Arbetssattet stammer val 6verens med Grankvist (2009), Grafstrom
et al. (2008) och Nilsson (2009) resonemang kring hur foretaget kan ¢ka sina krav pa
intressenter. Att mita ”Genomforda efterlevnadskontroller hos leverantorer” ar darfor
ett satt att mata foretagets arbete med etiska aspekter och saledes ett satt att mata CSR.
Prestationsmattet ar saledes relevant och samtidigt som det gar att genomfdra precisa
matningar av hur manga kontroller som genomfors &ar det enkelt att forsta talets
innebord. Dessutom &r det enkelt tolka mattets betydelse, det &r svarmanipulerbart och
det fullt mojligt att jamfora utfallet mellan olika tidsperioder och med andra foretag.
Matetalet stammer darfor val in pa Catasus (2008) och Carlucci (2010) kriterier for ett

bra prestationsmatt och utgor ett satt att mata det affarsetiska CSR-arbetet.

Prestationsmatt Karaktar
Antal genomférda efterlevnadskontroller hos leveranttrer - Icke-finansiellt
- Drivande

Att dven mata hur manga leverantorer som har ett certifierat miljéledningssystem blir ett
satt att satta ytterligare press pa leverantorer och samtidigt styra arbetet med
leverantdrsurval och minskad miljopaverkan. Deegan och Unerman (2011) havdar dock
att ett miljomassigt forhallningssatt till inkop kortsiktigt kan vara ekonomiskt
missgynnande i form av att foretaget far betala ett hogre pris. Andersson pa Malarenergi
menar daremot att okade krav pa leverantorer leder till en okad tjanstekvalité.
Fredriksson pa Malarenergi tror ocksa att foretaget skulle fa svart att ansluta nya kunder
utan ett aktivt miljoarbete, vilket &ven stimmer Overens med studier av Reinhardt
(1999). Bergroth menar, precis som Valentine och Fleischman (2008), att miljoprofilen
underlattar vid framtida rekrytering. Bahar Nordstrom vidhaller dven att ett proaktivt
arbetssatt leder till minskade framtida risker samt lagre omstallningskostnader vilket
aven starks av Reinhardt (1999) och Lannelongue et al. (2015) som menar att ett
proaktivt CSR-arbete kan anvandas som ett satt att minska affarsrisker. Utifran den
langsiktighet som pavisas hos alla studerade foretag kan darfor ratt miljoval vid inkop
och upphandling av tjanster, material och transporter langsiktigt medfora fordelar bade
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ur miljémaéssig- social- och ekonomisk hanseende. Prestationsmattet ”Antal leveranttrer
med certifierat miljoledningssystem/Antal leverantérer” ar exempel pa ett matt av
drivande karaktar, da det har en drivande effekt for etiskt riktiga affarer och saledes
aven for foretagets intakter och kostnader. FoOr att prestationsmattet ska fylla en
betydelsefull funktion ska det, enligt Catasus (2008), infria relevanskriteriet vilket det
gor genom att det har en betydande effekt pa foretagets miljoarbete. Catasts (2008)
menar aven att matetal ska vara latta att forsta, vilket stammer val da prestationsmattet
presenteras pa ett lattbegripligt satt. Att mattet ska vara svarmanipulerat infrias genom
att leverantorer skickar in dokumentation gallande sitt miljéarbete. Jamforbarhet,
matprecision, enkelt att tillhandahalla data &r ocksa kriterier som Catasus (2008) menar
behovs for att ett prestationsmatt ska fylla en funktion. Dessa uppnas genom att
prestationsmattet gar att jamfora 6ver tid, information kan anses enkel att tillhandahalla
fran leverantorer och precisionen pa mattet ar enkelt att mata. Enkelt att tolka kan mattet
ocksa beskrivas som da det kan anses som okomplicerat da det ger en bild av hur
leverantdren staller sig till miljoaspekter. Prestationsmattet fyller darmed en funktion

och ger forutsattningar att kunna styra delar av det ekonomiska ansvarstagandet.

Prestationsmatt Karaktar
Antal leverantérer med certifierat miljoledningssystem/Antal leverantorer | - Icke-finansiellt
- Drivande

6.3 Miljomassigt ansvarstagande inom energibranschen
Porter och Kramer (2006) menar att det miljomassiga CSR-arbetet bygger pa

langsiktighet och att foretag darfor bor behandla miljon som en legitim intressent.
Forfattarnas bild av CSR stammer darfor val in pa samtliga studieobjekt dar det
miljoméssiga CSR-ansvaret ar néara kopplat till karnverksamheten och affarsstrategier.
Att miljon ar framtradande pavisas inte minst hos Véxjo Energi dar foretaget har en
viktig roll i kommunens ledord "Vixjé — Europas gronaste stad” (VEAB, 2015a).
Lofstrom (2014) menar att energibranschen utgor en betydande paverkan pa miljon i
Sverige, en asikt som dven gor sig pamind hos de kommunala energibolagen ENA
Energi, Vaxjo Energi och Malarenergi. Inom de studerade foretagen diskuteras darfor,
som Borglund et al. (2012) beskriver, inte om utan snarare hur foretagen ska arbeta med
miljomassigt CSR-arbete for att minska miljopaverkan, 6ka fortroendet och pa sa satt

uppna det Grafstrom et al. (2008) asyftar med “’License to operate”.
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6.3.1 Produktion och Utslapp
| studien framgar det tydligt att produktion och utslapp hos de kommunala

energibolagen star i direkt relation till varandra. Att utslapp och energiproduktion ar
betydande faktorer inom branschen framkommer tidigt vid kontakt med de studerade
foretagen. Genom att valja ratt insatsvaror i produktionen menar darfor bade Nilgran pa
ENA Energi, Nilsson pa Vaxjo Energi och Hogfeldt-Forsberg pad Malarenergi att
foretagen kan minska sina utslapp. Respondenter fran alla foretag namner ocksa att de
vill bidra till EUs klimatmal for 2020 och darfér minska sina utslapp med minst 20
procent innan ar 2020 (EU-upplysningen, 2015). Att minska utslappen &r ocksa tydligt
kopplat till foretagens strategi och vilket bransle foretagen anvénder i produktionen.
Foretagen har darfor gjort investeringar for att kunna undvika forbranning av fossila
branslen likt olja och kol for att istallet basera sin priméra produktion pa biobrénsle,
eller som i Malarenergis fall pa avfall. Foretagen har darmed medvetet designat sin
energiproduktion for mindre miljopaverkande insatsvaror och saledes antagit det som
Ammenberg (2012) definierar som ett proaktivt forhallningssatt till miljon. Att gora ratt
bréansleval inom ramen for energiproduktion pekas bland de studerande foretagen ut
som den mest betydelsefulla aspekten for att minska utsldpp samtidigt som foretagen
tillvaratar resurser som annars utgjort en hdogre miljobelastning pa deponi och
skogsformultning. Tillvagagangssattet styrker aven Patari et al. (2014) asikt om att en
stor del av det miljomassiga ansvarstagandet inom energibranschen baseras pa att
anvénda energikallor med lagre miljobelastning. Effekterna av reducering i utslapp kan
bland annat innefatta riskminimering till foljd av potentiella nya regleringar av
utslappstak, minskade kostnader for utslappsrattigheter samt en reducerad risk for att bli
bortvald till foljd av kunders forandrade preferenser. Utifran sina dvergripande mal
amnar foretagen kontrollera och styra verksamheten i riktning mot minskade utslapp.
Matning av utslapp skiljer sig nagot mellan foretagen, vilket framst beror pa
verksamheternas olika produktioner (se Tabell 6). Att méata utslapp ar betydande for att
kunna félja upp och se resultat av produktionen och definieras enligt Simons (2015)

som icke-finansiellt matt da informationen till mattet ar av icke monetar karaktar.

ENA Energi

VEAB

Malarenergi

Koldioxidutslapp (fossilt) ton

Koldioxidutslapp (fossilt) ton

Koldioxidutslapp (fossilt) ton

Koldioxidutslapp (fossilt) gram/KWh | Koldioxidutslapp (fossilt) kg/MWh

Kvéveoxidutslapp ton

Kvéveoxidutslapp ton

Kvéveoxidutslapp kg/MWh

Fosforutslapp ton

Kolmonoxidutslapp kg/MWh

Svavelutslédpp kg/MWh

Tabell 6. Nuvarande métning av utslapp
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Ulvang pa ENA Energi menar dock att det ar svart att satta mal pa koldioxidutslapp och
att det framst ar fossila utslapp fran produktionen som foretaget kan paverka. Ulvang
menar vidare att "vi kan sdtta mal pa att bli av med fossilandelen olja och bli helt
fossilfria”. Genom att méita andelen forbrianning av fossilfritt bransle i forhallande till
det totala bréanslet skulle darfor energibolagen kunna anvanda ett drivande matt enligt
Anthony et al. (2014) definition for att styra arbetssattet mot en dkad andel fossilfritt
bransle och saledes mot en reducerad miljopaverkan. Att mata andelen anvant fossilfritt
bransle blir darfor, tillsammans med foretagens nuvarande utfallsmatt gallande utslapp,
ett satt att mata miljomassigt CSR-arbete. Informationen som anvénds for att mata
baseras pa icke-monetara termer och ar darfor enligt Simons (2014) icke-finansiella
prestationsmatt. Matetalet kan dven utifran Anthony et al. (2014) kannetecknas som ett
drivande matt da mattet paverkar kostnader for utslappsratter. Samtidigt som aven det
kan ha en paverkande effekt pa framtida intékter, da som Grankvist (2009) poangterar
att kunders preferenser forandrats och miljoméassiga produkter efterfragas. Métetalet kan
utifran Catasls (2008) prestationsmattkriterier kannetecknas som relevant, enkelt att
tillhandahalla data och tolka vad mattet betyder. Eftersom prestationsmatten har en stor
betydelse for foretagens framtid utgér matten betydande underlag for bade
kommunikation och beslut inom verksamheterna i syfte att kunna styra delar av det

miljomassiga ansvarstagandet och na uppsatta miljomal.

Prestationsmatt Karaktar

Fossilfritt bransle/Totalt brénsle -Icke-finansiellt
-Drivande

Maéngd utslapp (anpassat efter foretagets produktion) -Icke-finansiellt
-Utfall

6.3.2 Transporter
Transporter utgor enligt flera respondenter en betydande miljopaverkan inom

energibranschen. Hogfeldt-Forsberg, Malarenergi, beskriver att den stdrsta delen
transporter utgoér ingdende och utgdende material och att miljopaverkan
fran transporterna framst kan minskas genom ratt bransleval, minskat antal transporter
och lokala losningar. Tankesattet stimmer dven vél 6verens med saval ENA Energi som
Véxjo Energi tankegangar dar foretagen prioriterar inkép fran narliggande omraden.
Gallande ingaende och utgaende transporter staller bade Maélarenergi och Vaxjo Energi

krav pa vilket drivmedel som anvéands och dar de mest miljovanliga transportorerna
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ingas avtal med och kan med policys och aktiva val géra miljon en tjanst. Ingaende och
utgdende transporter kan ddrmed styras utifrdn mattet “Antal leverantdrer med
certifierat milj6ledningssystem/Antal leverantorer” (se affarsetik 6.2.3). Grankvist
(2009) och Ammenberg (2012) menar att just bransleanvéndning och drivmedelsval ar
viktiga aspekter att ta i beaktning, vilket darfor stdmmer val Overens med
respondenternas asikter om hur miljobelastning fran transporter kan reduceras och
starka miljoprofilen. Forhallningssattet indikerar ett miljomassigt tank inom alla led och
som Anthony et al. (2014), Lindvall (2011) och Simons (2014) beskriver hur langsiktiga
évergripande mal som i foretagens fall miljomal, bryts ned i specifika processer som
transporter.

| studien pavisas aven liknande synsétt gallande interna transporter dar samtliga foretag
inforskaffat elbilar i syfte att minska miljopaverkan. Utover elbilar har bade Véxjo
Energi och Malarenergi en intern bilpool som mojliggér samakning, minskat antal
transporter och minskade utslapp. Vid fundering géllande om det gar att méta
transporter framkommer det pa saval Vaxjo Energi som Malarenergi att uppféljningar
gors av interna transporter. Nagon specifik malsattning framgar inte hos Vaxjo Energi
men Malarenergi har en faststalld malsattning gallande koldioxidutslapp per kilometer,
vilket antyder att foretaget vill mata utslappen och styra forhallningssattet (Malarenergi,
2015b).

Genom att mata mangden interna transporter och totalt utslapp fran transporterna kan
foretagen styra mot ett minskat antal resor, en 6kad anvandning av elbilar, ett okat
nyttjande av samakning och saledes minskade utslapp samt kostnader. Ett miljomassigt
tank kan darmed inforas i hela verksamheten, dar samtliga medarbetare kan bidra till att
na uppsatta mal. Genom att mata bade totalt antal kilometer och total mangd utslapp
fran resorna kan foretaget darfor mata sitt arbete med miljomassigt CSR inom interna
transporter. Anthony et al. (2014) beskriver att drivande prestationsmatt forser
beslutsfattare med information om framtida prestationer. Ett prestationsmatt for utslapp
fran interna transporter ar darfor drivande da transporterna paverkar foretagets
kostnader och foretagets miljoprofil, vilket enligt Grankvist (2009) &ven kan ha effekt
pa kunduppfattningen och darmed paverka framtida intaktsmojligheter. Matetalet
”koldioxidutsldpp/antal kilometer” kan enligt Catasus (2008) klassas som relevant
eftersom transporter utgor en paverkande faktor och med prestationsmatning kan styras.

En negativ aspekt med prestationsmattet ar dock att det kan finnas svarigheter for
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foretagen att tillhandahalla relevant och precist matt utslappsdata. Till trots utgor
styrning utifran mattet majlighet till ett internt miljomassigt forhallningssatt som

samtliga medarbetare kan paverka och bidra till en mindre miljobelastning.

Prestationsmatt Karaktar
Koldioxidutslapp/Antal kilometer - Icke-finansiellt
- Drivande

6.3.3 Resursanvandning
| studien framkom det att den stdrsta resursanvéndningen utgors av insatsvaror till

energiproduktionen. Aven fast de kommunala energibolagen designat sin produktion for
miljomaéssiga insatsvaror kan branslet anvéandas olika effektivt. Grankvist (2009) och
Steurer et al. (2005) menar att en mer aterhallsam forbrukning leder till finansiella och
miljomassiga besparingar. Forfattarnas asikter stammer val éverens med Ulvang pa
ENA Energi som menar att reducerade branslekostnader ar en framgangsfaktor och att
foretaget darfor efterstravar en effektiv och resurssnal produktion. For att méta
overflodig forbrukning kan féretagen kontrollera med matning hur stor del av brénslet
som faktiskt utvinns till energi. Maitetalet definieras som “verkningsgrad” och ger
tydliga indikationer pa hur stor del av inkdpt bransle som ar vérdeskapande i
produktionen. Inom energibranschen gar det, enligt Holmén pa ENA Energi, att mata
verkningsgrad genom den energi som tillfors kunderna i forhallande till den totala
produktionen. For att 6ka verkningsgraden kan foretagen vidta olika atgarder, ENA
Energi har exempelvis installerat en varmekamera for att utvardera om varme lacker
fran ledningarna. Att mata verkningsgraden blir sdledes, genom att fokusera pa
resursanvandningen, ett satt att mata och styra miljomassigt CSR. Mattet kan, enligt
Anthony et al. (2014) beskrivning, definieras som drivande da det har en direkt effekt pa
inkdpskostnader genom att en lagre verkningsgrad initierar storre méngd bréansleinkop
for samma mangd utvunnen energi. Mattet ar ocksa icke-finansiellt eftersom det inte &r
av monetar karaktar (Simons, 2014). Utifran de kriterier som Catasts (2008) menar
utgor ett bra prestationsmatt kan mattet verkningsgrad beskrivas som relevant, enkelt att
forsta, svarmanipulerat, jamforbart och enkelt att tolka vad mattet betyder. Att styra
med mattet kan darmed fylla en betydande funktion for att uppna ett fungerande CSR
arbete inom kommunala energibolag och pa sa satt bidra till foretagens miljomassiga

och ekonomiska CSR-ansvar.

Prestationsmatt Karaktar
Verkningsgrad - Icke-finansiellt
- Drivande
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Forutom resursanvandning av ravaror beskriver respondenterna att energiférbrukning
utgor en stor kostnadspost. Energiférbrukningen ar extra aktuell i och med EU-malen
till 2020 och de studerade foretagen amnar minska bade sina kunders och den egna
forbrukningen. Likheter som studien pavisar ar att samtliga foretag prioriterar
minskning av energiférbrukning kopplat till produktionen. Hogfeldt-Forsberg pa
Maéalarenergi menar att arbetet grundar sig i att produktionsprocessen forbrukar den
storsta delen energi. Forhallningssattet indikerar att foretagen onskar uppna en mer
aterhallsam forbrukning och darmed, enligt Steurer et al. (2005), reducera kostnader och
miljopaverkan. Utéver produktionsrelaterade besparingar har bade Vaxjé Energi och
Malarenergi vidtagit atgarder relaterat till ventilation och belysning for att skapa en
aterhallsam energiforbrukning, vilket stammer val Gverens med Grankvist (2009)
uppmarksammande av energireducerande aktiviteter. ”...Det géaller ju att grava dar man
star...” uttrycker Hogfeldt-Forsberg med hansyn till energiforbrukningen vilket
indikerar att energireducerande atgarder behdver genomsyra organisationen, dar
samtliga medarbetare kan bidra. Tankegangarna stammer vél 6verens med Anthony et
al. (2014) om hur ett gemensamt tankesdtt inom organisationen efterstrdvas och
indikerar att dven mindre forandringar kan fa effekt, bidra till kostnadsbesparingar och

en minskad miljobelastning.

Simons (2014 s. 325) menar att "what gets measured, gets managed” och for att
hantera energiforbrukningen kan darfor prestationsmétning anvandas som styrmedel.
Matetalet “energiforbrukning” kéannetecknas som ett icke-finansiellt matt och kan
beskrivas som drivande da energiférbrukningen driver foretagens kostnader (Anthony et
al., 2014). Utifran Catasus (2008) kriterier for att prestationsmattet ska fylla en funktion
kan energiforbrukning ses som relevant, enkelt att forsta och tillhandahalla data, ge
mojlighet till jamforbarhet och métprecision. Mattet kan darmed utgora betydelsefullt
informationsunderlag och lever saledes upp till det som Catasls (2008) och Carlucci
(2010) beskriver som ett bra prestationsmatt. Att styra med hjélp av mattet ar darmed
som Grankvist (2009) ar inne pa ett satt att vaga samman miljomassigt- och ekonomiskt

ansvar samt styra mot forutsattningar som skapar bade afféars- och miljonytta.

Prestationsmatt Karaktar
Total energiforbrukning - Icke-finansiellt
- Drivande
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Ytterligare en resurs som utgor miljopaverkan och aterfinns inom det miljomassiga
CSR-ansvarstagandet ar kemiska produkter. Hogfeldt-Forsberg, Malarenergi, uttrycker
“de allra flesta har ju en rdtt sa rejil kemikalieanvindning” med hanvisning till
energibranschen, vilket ocksa stammer in pa de andra foretagen i studien. Enligt
Grankvist (2009) och Ammenberg (2012) har kemikalieanvédndningen en betydande
inverkan pa miljon. Ett synsatt som stammer overens med samtliga studieobjekt i och
med malsattning att reducera antalet kemikalier. Hogfeldt-Forsberg menar att
malsattningen, fransett miljopaverkan, dven asyftar ¢ka personalens sakerhet. Att
foretagen har mal att minska kemikalieanvandningen indikerar en koppling till
miljoprofilen foretagen vill forknippas med. Kemikalieanvandningen gar att mata och
det matt som foretagen anvander &r “antal kemikalier”. Nordmark p& Vaxjo Energi
betonar dock att kemikaliehanteringen dven handlar om dosering och vilken typ av
kemikalier som anvédnds. Nordmark menar darfér att prestationsmattet “antal
kemikalier” medfor viss problematik. Problematiken till trots kan prestationsmattet
“antal kemikalier” dnda fylla ett syfte for att kontrollera kemikalieanvéindningen och
rikta fokus mot en miljéaspekt som flera respondenter anser viktig i energibolagens
miljoarbete. Mattet &ar icke-finansiellt och karaktériseras av det Anthony et al. (2014)
definierar som drivande matt da det ger delger beslutsfattare information om framtiden.
Den information mattet kommunicerar ar bland annat kopplad till personalens sakerhet
och kan driva sjukfranvaro samtidigt som det paverkar foretagens utslapp och den
ekologiska omgivningen, vilket i forlangningen kan fa konsekvenser for kunders
uppfattning. Mattet har en betydelsefull funktion och kan utifran Catasts (2008)
kriterier ses som relevant, enkelt att forsta, svarmanipulerat, mat precist och dar mattet
aven ar enkelt att tolka och tillhandahalla data. For de kommunala energibolagen kan
kontroll av antal kemikalier ge forutsattningar till en proaktiv styrning for att ta ett

miljomaéssigt ansvar.

Prestationsmatt Karaktar
Antal kemikalier - Icke-finansiellt
- Drivande
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Atervinning & Ateranvéandning
Ett tydligt monster som framkommit i studien &r att samtliga foretag arbetar med

ateranvandning, atervinning och avtal med entreprenérer som tar hand om
produktionsrester. En skillnad som uppdagas ar dock att Malarenergi anvander avfall
som insatsvara i sin produktion och darmed tar tillvara pa resurser som annars placerats
pa deponi. Malarenergis tillvagagangssatt stammer darfor val verens med asikter fran
Ammenberg (2012), Borglund et al. (2012) och Grankvist (2009) som menar att foretag
kan ta ett miljomassigt CSR-ansvar genom att finna nya anvandningsomraden och
uppna synergieffekter. Malarenergi ser darfor avfall som en resurs for att framstalla
energi och erhalla intakter istallet for endast ge upphov till kostnader. Den viktigaste
aspekten som identifierats i studien gallande atervinning och ateranvandning ar dock
relaterade till rester fran foretagens produktion. Rester fran produktionen aterfinns i
form av aska och utgor resurser i nya livscykler, bade i form av konstruktionsmaterial
for deponi och som gddsel. Grankvists (2009) beskrivning om hur biprodukter blir till

ny ravara stammer darfor in pa de kommunala energibolagens arbetssétt.

Ett satt att mata produktionsresternas del i ett nytt kretslopp och saledes styra mot en
okad dtervinning dr att anvénda prestationsmattet “ateranvind aska/total mingd aska”.
Att mata mangd aska som atervinns utgor ett icke-finansiellt matt da matetalet &r av icke
monetér karaktar (Simons, 2014). Mattet kan &ven beskrivas som drivande da det ger
indikationer om framtiden (Anthony et al., 2014). Uppkomsten av méngden aska kan
driva kostnader for foretaget i form av bortforsel samtidigt som mangden aska som
ateranvands via avtal kan ge en antydan om framtida intakter. Catasus (2008) kriterier
for matetal uppfyller prestationsmattet da det dels &r relevant, enkelt att tillhandahalla
data och tolka, dels ger forutsattningar for jamforbarhet och innefattar matprecision.
Genom att styra med prestationsmattet i det avslutande stadiet i livscykeln kan
foretagen uppna ett miljomassigt ansvar som far ekonomiska konsekvenser som pa sikt

kan starka foretagens miljoprofil.

Prestationsmatt Karaktar
Ateranvand aska/Total mangd aska - Icke-finansiellt
- Drivande
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6.4 Socialt ansvarstagande inom energibranschen
Att foretagen behover samhallet och samhaéllet i sin tur behover foretagen ar nagot som

framhalls av Porter och Kramer (2006) och som &ven kannetecknar de studerade
energibolagen som levererar samhallsnédvéandiga tjanster. Nilgran pa ENA Energi
patalar bland annat att foretaget tar ett socialt ansvar bara genom att finnas till och
Fredriksson pa Malarenergi beskriver hur foretaget stravar efter att bli igenkand som en
samhallsbyggare. Pastdendena indikerar hur samhallet och det sociala CSR-ansvaret &r
nara kopplat till energibolagens karnverksamhet och hur betydelsefullt det &r att uppna
synergieffekter mellan samhalle och foretag. For att uppna fordelarna och langsiktiga
mal &r det, enligt Anthony och Govindarajan (2007), dock viktigt att identifiera vilka
aktiviteter som hjalper foretagen langsiktigt. Darutéver menar Lindvall (2011) att de
identifierade aktiviteterna behover styras och kopplas till prestationsmatning for
I6pande uppfdljning. Betydelsen av prestationsmatning framhalls dven av Olve och
Samuelson (2008) som menar att individers beteende och prioriteringar styrs av

matning.

6.4.1 Personal inom energibranschen
Borglund et al. (2012), Grankvist (2009) och Judge et al. (2001) menar att foretag som

erbjuder sina anstéllda trygga och gynnsamma arbetsvillkor, méjlighet till personlig
utveckling och sakra arbetsférhallanden kan bidra till positiv arbetsmiljo, hogre
arbetsmoral och 6kat vélbefinnande hos de anstallda. Forfattarnas asikter stimmer dven
val in pa uppfattningen hos de studerade energibolagen dar personalarbetet anses viktigt
och personalens roll framstar som direkt avgérande for framgang. Bahar Nordstrom pa
Malarenergi menar att ”...personalen dir det viktigaste vi har” medan Bjorkqvist pa
Véxjo Energi hévdar att”...personalen dr var viktigaste resurs”. Att personalen har en
framtradande roll dven pa ENA Energi, framkommer nar Ulvang uttrycker “istdillet for
att ha en som tinker, kan man ha 32 som tdnker” och syftar medarbetarnas delaktighet i
foretagets utveckling. Respondenternas uttalanden understryker darfor vikten av att
skapa en trivsam arbetsmiljo med trygga arbetsvillkor dar medarbetarna kénner en

lojalitet till arbetsgivaren.

Ett satt att styra fOretagens arbete i riktning mot 6kad trivsel och trygga arbetsvillkor &r
att koppla ihop personalarbetet med verksamhetsstyrning. For att uppna langsiktiga mal
ar det, enligt Anthony och Govindarajan (2007), Catasts (2008) och Simons (2014),
dock viktigt att identifiera vilka aktiviteter som hjalper foretagen langsiktigt. Darutéver
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menar Lindvall (2011) att de identifierade aktiviteterna behover styras och kopplas till
prestationsmétning for I6pande uppfoljning. De studerade energibolagen arbetar med
aktiviteter inom personalomradet pa ett utbrett, men anda liknande satt dar
respondenterna pekar ut ett antal aktiviteter som extra viktiga. De aktiviteter som
podngteras som betydelsefulla ar framforallt tillvaratagande av medarbetarnas kunskap,
samarbete, uppmuntran till eget ansvar och medarbetares mojlighet till personlig
utveckling.  Ytterligare personalrelaterade aspekter inom energibolagen é&r
friskvardsbidrag, halsoprofilsgenomgangar och ergonomigenomgangar. Kaplan och
Norton (1996) menar dock att foretag bor begransa sina prestationsmatt och Catasus,
2008 menar att ett allt for stort antal nyckeltal riskerar att skapa en forvirring bland
organisationens medlemmar. Att begrdnsa antalet prestationsmatt ar darfor nagot att
efterstrava dven inom personalomradet. Overgripande for samtliga aktiviteter ar dock att
de, enligt respondenterna, leder till en 6kad trivsel och mer néjda medarbetare. Olve och
Samuelson (2008) menar att individers beteende och prioriteringar styrs av matning.
Med antagande om att forfattarnas asikter stimmer kan foretagen genom att satt upp
mal for- och mita “Nojd medarbetar index” och “Personalomsittning” styra
personalarbetet i riktning mot langsiktiga mal. Att mita “Nojd medarbetar index” och
”Personalomsittning” blir déarfor ett tillvigagangssitt for att méita foretagens
personalarbete inom det sociala CSR-ansvaret. "N6jd medarbetar index” som matt kan
enligt Bititci et al. (2013) beskrivas som drivande da mattet utgor beslutsunderlag for
atgarder och ger indikationer om framtida resultat. Valentine och Fleischman (2008)
menar att medarbetarnas trivsel och arbetssituation &ven paverkar lojalitet till
arbetsgivaren. ”NoOjd medarbetar index” ses diarfér som en drivande faktor till
utfallsmattet "Personalomsittning”, men &ven till foretagets finansiella resultat da en
hdg personalomsattning dven ger upphov till 6kade rekryteringskostnader (Ammenberg,
2012; Grankvist, 2009; Reinhardt, 1999) Foretagen i studien papekar att de 6nskar ha en
lag personalomséttning, déar personalens kunskap stannar inom organisationen.
Samtidigt uppdagas att en viss grad av personalomsattning &ar nyttigt da nya
medarbetare kan bidra med nya insikter samtidigt som medarbetare gar i pension.
Mattet “Personalomsittning” kan dirmed ses som ett resultat av mer proaktiva
aktiviteter som hanteras utifran resultat i medarbetarundersokning fér att uppna en
trivsam och trygg arbetsmiljo. De tva matten tillhandahaller foretaget indikationer och
resultat av foretagets forhallningssatt till personalen. Matten uppfyller dven Catasus
(2008) och Carlucci (2010) kriterier for ett bra matt och fyller darmed en betydande
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funktion inom energibolagens sociala CSR-arbete for att vara en attraktiv arbetsgivare
och 6ka medarbetarnas lojalitet.

Prestationsmatt Karaktar

NOjd medarbetar index -Icke-finansiellt
-Drivande

Personalomsattning -Icke-finansiellt
-Utfall

Forutom att personalen ska vara motiverad understryker respondenterna vikten av att
skapa en trygg och séker arbetsplats. Reinhardt (1999) och Grankvist (2009) menar att
foretag genom en proaktiv riskhantering kan reducera risken for arbetsplatsolyckor. |
studien framkommer det att mycket av foretagens sakerhetsarbete styrs av
standardiserade arbetssatt, rutiner, utbildningar och policys. P4 ENA Energi framgar det
bland annat att medarbetare ska informera och reagera om nagot utfors felaktigt,
forhallningssattet stammer &aven val overens med hur de andra foretagen arbetar.
Maélarenergi har dessutom ett introduktionsprogram med sékerhetsutbildningar for att
tidigt 6ka medvetenheten bland medarbetarna. Genomgaende pavisas dven att mycket
av foretagens sékerhetsarbete ar kopplat till ett branschsystem for tillbudsrapportering.
Att branschen tagit fram ett system medfor att foretagen kan arbeta férebyggande och
lara av varandra, nagot respondenterna upplever som gynnsamt. Samtliga foretag patalar
aven att de mater antal tilloud. ENA Energi har bland annat satt ett specifikt mal
gallande &tta tilloud per olycka. Bjorkqvist pa Vaxjo Energi vill istdllet oka antalet
anmalda tillbud eftersom hon tror det finns ett morkertal och pa Malarenergi
framkommer ingen malsattning. Att mata antalet tillbud blir enligt flera respondenter
dock ett satt att synliggdra och reducera olycksrisker. Genom att mata tillbud och stélla
dem i forhallande till antal olyckor kan foretagen darfor styra mot en okad
sékerhetsmedvetenhet inom verksamheten. Effekterna av att méata antal tillbud per
olycka kan aven ha det som Anthony et al. (2014) asyftar med drivande effekt. Detta i
enlighet med Porter och Kramers (2006) uppfattning om minskad uppkomst av- och
kostnader for arbetsplatsolyckor och sjukskrivningar. Da prestationsmattet Antal
tilloud/Antal olyckor” bestar av tva olika delar innebar det ocksé att det finns tva olika
satt att paverka utfallet. Genom att undvika skador och ha ett lagt antal olyckor blir
utfallet positivt, men dven genom ett okat antal tillbud. Att ett 6kat antal tillbud &r nagot
att efterstrava kan ifragasattas, men med hansyn till Bjorkqvist uttryck: “Har jag gjort

nagot dumt, inte vill jag ga och skriva en tillbudsrapportering, det var ju jag som var
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klantig”, sa kan prestationsmattet anda fylla en funktion genom uppmuntran till
anmalningar. Bade Bjorkqvist pa Véaxjo Energi, Svedberg pa Malarenergi och Ulvang
pa ENA Energi ar ocksa Overens om att tilloudsrapportering kan minimera antalet
olyckor och visualisera risker i verksamheten. Ett ytterligare métetal med drivande
effekt och med syfte att sdkerstélla en trygg arbetsplats dr ”Antal medarbetare med
sakerhetsutbildning”. Genom att médta hur stor andel av personalen som genomgatt
sékerhetsutbildning kan foretagen i ett tidigt skede styra i riktning mot fler genomférda
utbildningar och paverka medarbetarnas sédkerhetsmedvetenhet och saledes
arbetsplatsens sakerhet. Styrning med prestationsmatt inom sakerhetsomradet indikerar
ett proaktivt tank for att uppna en 6kad sakerhet och ett socialt ansvarstagande men ger
aven indikationer om ett ekonomiskt ansvarstagande genom potentiella

kostnadsbesparingar for sjukskrivningar och olyckor.

Prestationsmatt Karaktar

Antal tillbud/Antal olyckor -Icke-finansiellt
-Utfall

Antal anstéllda med sékerhetsutbildning/Antal anstéallda -Icke-finansiellt
-Drivande

Trots att foretagen utfor aktiviteter och atgarder for att skapa en trivsam och séker
arbetsmiljo uppkommer viss sjukfranvaro. Samtliga foretag redogor for att de maéter
sjukfranvaro och malséttningen ar bland annat att fa en indikation om hur personalen
mar. Framférallt ar det langtidssjukfranvaron som energibolagen poéngterar att de vill
reducera. Grankvist (2009) patalar hur bade forebyggande och rehabiliterande insatser
kan reducera langtidssjukfranvaro. Tillvagagangssatten stammer darfor val 6verens med
de kommunala energibolagens arbetssétt. Pa Vaxjo Energi betonas hur betydande
snabba reaktiva rehabiliteringsatgarder ar med hjalp av foretagshalsovarden for att
snabbt fa in medarbetare i visstidsarbete. ENA Energi och Malarenergi understryker
ocksa vikten av proaktiva friskvardssatsningar dar en hog sjukfranvaro beskrivs leda till
Okade kostnader och en forsamrad arbetsmoral. Vid sidan av medarbetarundersékningen
ar darfor prestationsmadttet ”Sjukfranvaro” betydande for att uppmérksamma utfallet av
foretagets personalaktiviteter och resultatet av rehabiliteringsatgarder. Mattet klassas
som det Anthony et al. (2014) definierar som utfallsmatt da det &r ett resultat av
friskvardssatsningar, personalrelaterade aktiviteter och hur foretaget arbetat med
rehabiliterande insatser. Informationen for att mata mattet kan bland annat som Catasus

(2008) menar for att ett matt ska fylla en funktion ses som relevant, enkelt att
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tillhandahalla data och tolkas. Mattet kan darmed ge forutsattningar for att kontrollera
och styra delar av det sociala CSR-arbetet inom personalomradet.

Prestationsmatt Karaktar
Sjukfranvaro -Icke-finansiellt
-Utfall

Stromgren (2013) menar att energibranschen star infor en annalkande brist pa
kompetent personal samtidigt som branschen forvantas vaxa under de kommande aren.
Stromgrens (2013) asikter starks aven av Hogfeldt-Forsberg pa Malarenergi som menar
att det ar svart att attrahera ratt folk till branschen. Svedberg pa Malarenergi menar
darfor att det ar extra viktigt att behalla och utveckla den befintliga personalen. | syfte
att behalla och utveckla medarbetare och den kompetens de besitter arbetar alla de
studerade foretagen med kompetensutveckling. Bade Véxjo Energi och Malarenergi
anvander ett kompetensverktyg for att identifiera arbetsrollers kompetensbehov och
medarbetares egen kompetensuppskattning. Genom arbetssittet kan foretagen
identifiera vilka kompetenser och brister som finns inom verksamheten och skapa en
uppfattning om vilka utvecklingsbehov som finns. Utvecklingsbehovet ligger sedan till
grund for vilka utbildningar medarbetare ska erbjudas och for faststillande av
medarbetarnas utvecklingsplaner. | studien framkommer det inte att VVaxjo Energi har
nagot specifikt matetal medan Malarenergi mater andelen medarbetare med
utvecklingsplaner. Genom att mata andelen medarbetare med utvecklingsplaner kan
foretagen 6ka fokus och styra forutsattningarna for medarbetares utveckling vilket enligt
Grankvist (2009) kan starka medarbetares motivation. Mattet kan kannetecknas darfor
som det Anthony et al. (2014) menar med drivande da det paverkar motivation och kan
ha betydelsefull effekt pa foretagets utveckling och intdkter da medarbetare utifran
utvecklingsmojligheter kan forbattra det dagliga arbetet. Informationen for att mata
mattet kan darmed utifran forda resonemang infria flera av kriterierna som enligt

Catasus (2008) behover uppfyllas for att fylla en funktion for att utgora beslutsunderlag.

Prestationsmatt Karaktar
Antal medarbetare med utvecklingsplaner/Antal medarbetare -Icke-finansiellt
-Drivande

Grankvist (2009) menar att en del av foretagens frivilliga sociala ansvarsataganden ar
att bidra till 6kad mangfald i arbetslivet. Energibranschen beskrivs av flera respondenter

som mansdominerad. Att &ven de kommunala energibolagen & mansdominerade starks
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av foretagens arsredovisningar dar det framkommer att vid 2014 ars slut var 77 procent
av de anstallda pa Vaxjo Energi man och pa bade ENA Energi och pa Malarenergi var
siffran 79 procent (Mélarenergi, 2015b; ENA Energi, 2015a; Véxjo Energi, 2015a).
Samtliga studerade foretag menar darfor att de Onskar jamna ut kdnsfoérdelningen.
Malarenergi har en malséttning pa 40 procent kvinnor medan det inte framkommer
nagon specifik siffra pd varken Vaxjo Energi eller ENA Energi. "Vi ska locka mer
tjejer” sager Bergkvist pa Véxjo Energi och Nilsson pa Vaxjo Energi menar att “vi
behover fler tjejer i det tekniska arbetslivet”. FOrutom en jamnare konsfordelning
arbetar Mélarenergi och Vé&xj6 Energi dven aktivt med att 0ka personandelen med
utlandsk harkomst. Pa Malarenergi uttrycks bland annat hur foretaget maste spegla
samhallet bade vad det géller kon och utlandsk harkomst for att fa in ratt attityder och
att det ar svart att arbeta pa ratt satt utan ratt personer. Méalarenergi mater darfor ocksa
hur stor andel medarbetare som har utlandsk harkomst med malsattningen att Oka
antalet till 28 procent.

Svedberg, Mélarenergi: Det handlar ju givetvis om att vill ha mer folk som har den
erfarenheten, kunskapen, kompetensen som finns spridd i samhallet i stort, vill ju vi ha
samlade hos oss...

Mangfald bidrar till effektivitet, innovation och ckad attraktionskraft (VEAB, 2015b s. 11).

Okad mangfald och jamstélldhet forvantas darfor ge mojligheter till nya perspektiv och
insikter, vilket d&ven stammer vél 6verens med tankegangarna fran Grankvist (2009) om
att mangfald och jamstalldhet ar en forutsattning for framgang genom en okad kvalité
och genom att spegla foretagens kunder vilket i sin tur &r en nagot som kan medféra
framtida intakter. | studien framgar det tydligt att foretagen efterstravar en okning av
antalet kvinnor och att dagens kénsfordelning darfor ar problematisk. Foretagen pavisar
aven en bild av att de Onskar 6ka antalet anstallda med utlandsk harkomst for att béattre
spegla samhallet. Vid diskussion gallande foretagets instéllning till jamstéalldhet och
utlandsk harkomst beskriver Ulvang pa ENA Energi att de varken favoriserar kon eller
personer med nagot specifikt etnisk ursprung. Bade Bergqvist pa Vaxjo Energi och
Svedberg pa Malarenergi menar ocksa att det grundlaggande kriteriet vid
nyanstéllningar ar kompetens. Men om foretagen inte favoriserar nagot visst kon och
det ar kompetensen som styr, varfor ar det varfor ar det da sa fa kvinnor inom de
kommunala energibolagen? Genom att méata hur stor del av personalen som &r kvinnor
och som kommer fran ett annat land kan foretagen styra mot en mer heterogen
konsfordelning och en O6kad mangfald. Matten kannetecknas enligt Anthony et al.

(2014) beskrivning som ett utfallsmatt eftersom talet framst pavisar resultatet av
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foretagens olika satsningar pa att 6ka intresset for branschen bland tjejer, kvinnor och
personer med olika ursprung. Informationen for att kunna styra med mattet kan enligt
CatasUs (2008) bland annat ses som relevant och utgéra mojlighet till jamforelse och
darmed vara av betydelse for att kontrollera utfallet av mal inom mangfald och

jamstélldhet.

Prestationsmatt Karaktar

Antal kvinnliga medarbetare/Antal medarbetare -Icke-finansiellt
-Utfall

Antal medarbetare med utldndsk harkomst/Antal medarbetare -Icke-finansiellt
-Utfall

6.4.2 Samhallsrelationer inom energibranschen
Det sociala ansvarstagandet inom CSR innefattar aven aspekter utanfor foretaget

(Jutterstrom & Norberg 2011). Inom de studerade energibolagen pavisas en bild av de
aktiviteter som foretagen genomfor framst ar aktiviteter i skolan, mojliggérande av
studiebesok och sponsring. Just engagemang i skolan pekas ut som den viktigaste
samhallsaktiviteten och asyftar oka miljomedvetenheten och teknikintresset hos
ungdomar samt sprida kunskap om foretagens verksamhet. Vid sidan av aktiviteterna
riktade mot skolan utgors en stor del av arbetet av studiebesck framst fran branschen,
studenter, forskare samt internationellt. Halme och Laurila (2009) menar att filantropi &r
en del av foretagens sociala ansvar inom CSR. ENA Energi sponsrar ungdomsidrotten i
Enkdping medan Véxjo Energi och Malarenergi valt att sponsra manga mindre
foreningar snarare &n en stor i forhoppning att de finansiella medlen ska komma fler till
nytta. Att ge bidrag i form av pengar ar enligt Grankvist (2009) det vanligaste
tillvagagangssattet men han havdar ocksa att donationer i form av tid och kunskap kan
ger mer tillbaka i form av larande och nya insikter som kan vara vardefulla for bada
parter. Forutom monetdr sponsring donerar Malarenergi  vattentankar till
hogstadieskolor i syfte att 0ka kranvattnets status vilket indikerar ett frivilligt socialt

ansvarstagande kopplat till foretagets karnverksamhet.

Malséttningen med energibolagens sponsring beskrivs vara ansvarstagande genom att
Oka engagemanget kring ungdomar. Samhallsaktiviteterna genomfors istéllet med
malsattning att skapa transparens, ¢ka fortroendet och sprida kunskap i samhéllet.
Samtidigt menar respondenterna att forhoppningen med samhallsaktiviteter och
sponsring &ar att bygga ett starkt varumarke och bidra till en attraktionskraft pa

arbetsmarknaden. Forhoppningarna starks dven av Savitz och Weber (2014) och
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Elkington (1999) som menar att CSR kan skapa 6kad tilltro och palitlighet for foretag.
Resonemanget starks &ven av Lai et al. (2010) och McElhaney (2008) som menar att
CSR bidrar till ett forbattrat varumérke och Valentine och Fleischman (2008) som
menar att CSR bidrar till en ockad attraktionskraft pa arbetsmarknaden. Samtliga
studerade foretag stdller &ven krav pa motprestation vid sponsring. Vanliga
motprestationer utgors av majlighet till annonsering, deltagande pa evenemang och
mojlighet att traffa potentiellt nya kunder. Att foretagen krdver motprestationer
indikerar att donationerna inte endast gors i syfte att vara goda samhallsmedborgare,
utan att foretagen aven efterstravar positiva effekter likt framtida intakter. ”Det ska vara
en win-win " uttrycker Bergroth pa Malarenergi, ett uttalande som tydligt ssmmanfattar
alla studieobjektens forhallningssatt till hur sponsring ska behandlas. Respondenterna
patalar dock att det ar svart att mata effekter av bade sponsring och andra
samhallsaktiviteter. Mé&larenergi ber visserligen sina besokare att fylla i ett formular for
utvardering av upplevelsen déar 75 procent av studiebesokarna ska ha en positiv
upplevelse. Dessutom mater de ett varumarkesindex for att fa en fingervisning om hur
kéant varumarket ar, men att relatera det till sponsring beskrivs av Fredriksson som svart.
Grankvist (2009) menar att det sociala ansvarstagandet inom CSR handlar om att driva
verksamheten pa ett satt som bidrar till bade Iénsamhet och en hanterbar del av ett eller
flera sociala problem. Oavsett om sponsringen leder till framtida finansiella vinster eller
inte s3 menar bade Ulvang pa ENA Energi, Fredriksson och Bergroth pa Malarenergi
och Nilsson pa Vaxjo Energi att arbetssattet pa ett eller annat satt leder till ett forbattrat
samhaélle och att foretaget pa sa vis tar ett socialt ansvar. Utifran respondenternas asikter
om att arbetet med samhaéllsaktiviteter och sponsring i vérsta fall ”bara” bidrar till ett
béttre samhalle och i basta fall dven bidrar till starkta konkurrensfordelar sa kan vi gora
ett antagande om att mer engagemang i samhallet ar béattre &n mindre engagemang i
samhallet for foretag som vill arbeta med CSR. Genom att méta hur mycket tid/pengar
eller produkter foretaget arligen lagger pa donationer och sponsring, hur manga
studiebesok som genomfors pa anlaggningarna eller hur mycket tid/pengar foretagen
lagger pa aktiviteter i skolan sa kan energibolagen darfor mata och styra sitt arbete med
socialt CSR-arbete. Eftersom arbetet kan ske pa olika satt, bade finansiellt och genom
att avsatta tid, sa kan prestationsmattet vara bade finansiellt- och icke finansiellt
beroende pa hur foretaget valjer att arbeta. For att uppna ett betydelsefullt CSR-arbete
som inte endast utgors i syfte att vara en god samhallsmedborgare kravs uppfoljning av

aktiviteter for att kontrollera att foretagen &r i linje med att nd uppsatta mal. Utifran
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forda resonemanget kan prestationsmatten uppna bland annat Catasus (2008) kriterium
om relevans och Carluccis (2010) jamforbarhet och dédrmed fylla en funktion for att

utgora beslutsunderlag och styra utifran matten.

Prestationsmatt Karaktar

Sponsring (Kr/st/h)

-Icke-finansiellt
-Drivande

Antal samhéllsaktiviteter -Icke-finansiellt

-Drivande

6.5 Sammanfattning analys

Ekonomiskt ansvarstagande

Prestationsmatt

Karaktar

Tillhandahalla efterfragade tjanster

Tid avbrott i produktion/Tid total produktion

Icke-finansiellt/drivande

Kundnéjdhet Icke-finansiellt/drivande och utfall
Loénsamhet Avkastning pa totalt kapital Finansiellt/utfall
Affarsetik Antal genomfdrda efterlevnadskontroller hos leverantdrer Icke-finansiellt/drivande

Antal leverantérer med certifierat miljéledningssystem/Totalt
antal leverantorer

Icke-finansiellt/drivande

Miljomassigt ansvarstagande

Prestationsmatt

Karaktar

Produktion och utslapp

Fossilfritt bransle/totalt bransle

Icke-finansiellt/drivande

Mangd utslépp (anpassat efter foretagets produktion)

Icke-finansiellt/utfall

Transporter

Koldioxidutslapp/Antal kilometer

Icke-finansiellt/drivande

Resursanvandning

Verkningsgrad

Icke-finansiellt/drivande

Total energiforbrukning

Icke-finansiellt/drivande

Antal kemikalier

Icke-finansiellt/drivande

Atervinning och ateranvandning

Ateranvénd aska/Total mangd aska

Icke-finansiellt/drivande

Socialt ansvarstagande

Prestationsmatt

Karaktar

Personal

N6jd medarbetare index

Icke-finansiellt/drivande

Personalomsattning

Icke-finansiellt/utfall

Antal tillbud/Antal olyckor

Icke-finansiellt/utfall

Antal anstéallda med sakerhetsutbildning/Totalt antal anstallda

Icke-finansiellt/drivande

Sjukfranvaro

Icke-finansiellt/utfall

Antal medarbetare med utvecklingsplaner/Antal medarbetare

Icke-finansiellt/drivande

Antal kvinnliga medarbetare/Antal medarbetare

Icke-finansiellt/utfall

Antal medarbetare med utlandsk harkomst/Antal medarbetare

Icke-finansiellt/utfall

Samhallsrelationer

Sponsring (kr/st/h)

Icke-finansiellt/drivande

Antal samhallsaktiviteter

Icke-finansiellt/utfall

Tabell 7. Sammanstéalining av prestationsmatt for CSR
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1 Resultat och slutsats

Studiens motiv var dels att konkretisera konceptet CSR for att studera hur kommunalt
agda energibolag kan arbeta med prestationsméatning for intern styrning av CSR, dels
att bista Nogap med férslag for vilka prestationsmatt som kan anvandas i deras koncept
Hallbar I6nsamhet. Den forskningsfraga som anvants for att uppna syftet var: Hur kan
svenska kommunalt dgda energibolag, med hjalp av prestationsmatning, styra sitt

arbete med Corporate Social Responsibility?

| ett forsta skede, innan CSR kan styras och méatas med ett verktyg som
prestationsmétning, galler det att skapa en forstaelse for vad CSR innebar i foretagets
egen kontext. CSR som fenomen ar enligt Dahlsrud (2008) svarbegripligt och tvetydigt,
samtidigt som Grafstrom et al. (2008) och Porter och Kramer (2006) beskriver
konceptet som branschspecifikt. Da det forelag en avsaknad av samstammighet gallande
inneborden av CSR blev ett forsta steg i studien att konkretisera konceptet genom en
strukturerad litteraturgenomgang som sedermera resulterade i en konceptuell modell.
Modellen grundlades av Grankvists (2009) definition av CSR som foretagens frivilliga
ekonomiska-, miljomassiga- och sociala ansvarstagande som operationaliserades till
konkreta aktiviteter. Modellen utgor darfor dels ett teoretiskt bidrag i sig genom att
bryta ned det svarbegripliga och tvetydiga CSR till konkreta aktiviteter, dels
mojliggjorde den en strukturerad genomgang och jamforelse av CSR-arbete inom
kommunala energibolags kontext. Genom att studera kommunala energibolag utifran
den konceptuella modellen identifierades en stor samstdmmighet mellan modellens
identifierade aktiviteter och energibranschens arbetssatt. Vissa aspekter likt
klimatkompensation och biologisk mangfald forefoll daremot mindre prioriterade inom
energibranschens CSR-arbete vilket resulterade i en reviderad modell anpassad for
kommunala energibolag. | ett andra skede anvéandes den konceptuella modellen for att
studera hur kommunalt dgda energibolag, med hjalp av prestationsmatning, kan arbeta
med intern styrning av CSR. Inom de studerade energibolagen pavisas en bild av att det
ar fullt mojligt att koppla ihop CSR-aktiviteter med prestationsmétning genom att

identifiera aktiviteter inom det ekonomiska-, miljoméssiga- och sociala ansvarstagandet.

Genom att konkretisera det ekonomiska ansvarstagandet till mindre bestandsdelar
identifierades aktiviteterna tillverka efterfragade tjanster, lonsamhet och affarsetik. De
identifierade aktiviteterna skapar darmed forutsattning att koppla ihop ekonomiskt CSR-

ansvar med prestationsmatt for att pa sa satt mojliggora intern styrning av CSR med
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hjalp av prestationsmatning. Att de kommunala energibolagen tillverkar efterfragade
tjanster framkommer med tydlighet da de studerade foretagen levererar
samhallsnodvandiga tjanster som kommuninvanarna ar beroende av. For att ytterligare
styra i riktning mot efterfragade tjanster handlar det inom de kommunala energibolagen
frdmst om att ha en hog tillgédnglighet, det vill sdga en fungerande energiproduktion. Ett
verksamhetsnara matetal for styrning av produktionen dar darfér ”Tid avbrott i
produktionen/Tid total produktion”. Eftersom kunderna efterfragar en hog tillganglighet
ar prestationsmattet dven drivande for foretagets “Kundnojdhet”. Aven lénsamhet
pavisas i studien som en viktig aspekt inom det ekonomiska ansvarstagandet da
foretagen ar vinstdrivande och, férutom erhallna krav fran &gare, vill uppna lénsamhet
for att sakerstdlla framtida investeringsmojligheter och saledes fortlevnad. Samtidigt
framkommer att det finns andra aspekter som ibland prioriteras fore Kkortsiktig
I6nsamhet. Aspekterna géller saval miljo som samhallsrelationer och genomfors i syfte
att vara en god samhéllsmedborgare samtidigt som foretagen pavisar en bild av att det
aven finns langsiktiga ekonomiska incitament till att genomfora aktiviteterna. Carroll &
Bucholtz (2003) och Friedman (1970) bild av att det ekonomiska ansvarstagandet
baseras pa att foretag efterstravar maximerad forséljning och vinstmaximering stammer
darfor nodvandigtvis inte in pa de kommunala energibolagen. For att leva upp till
agarnas krav fokuserar de kommunala energibolagen darfor snarare pa
kostnadsminimering och produktutveckling. Anthony et al. (2014) menar dock att
foretag bor kombinera finansiella och icke-finansiella prestationsmatt, genom att dven
anvianda “Avkastning péa totalt kapital” kan foretagen darfor béttre styra sin verksamhet
samtidigt som prestationsmattet med férdel kan anvéandas for att utvardera foretagets
effektivitet inom de olika aktiviteterna. Genom en hog effektivitet och ett lyckat arbete
inom foretagens samtliga processer kan foretagen ocksa uppnd en hdg avkastning pa
totalt kapital. En tredje identifierad aspekt inom det ekonomiska ansvarstagandet &r
affarsetik. Inom energibranschen inkluderas saval etiska Gvervaganden som miljokrav
och manskliga rattigheter i foretagens inkopspolicys och uppfoérandekoder.
Malséttningen med arbetet beskrivs vara att reducera risken for skadat anseende
samtidigt som fOretagen &ven tar ansvar utdver den egna verksamheten genom att
paverka intressenter. Genom proaktivt forhallningssatt kan foretagen i ett tidigt skede
paverka sina leverantdrer. Prestationsmattet “Andel leverantorer med certifierat
miljéledningssystem” skapar darfor gemensamma malbilder inom organisationen och

leder till ett enhetligt etiskt forhallningssatt. For att sakerstalla att leverantrer foljer
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uppsatta riktlinjer och pa sa satt styra mot ett ekonomiskt CSR-arbete, sa kan
energibolagen med fordel anvanda utfallsmattet ”Genomfdrda efterlevnadskontroller

hos leverantorer”.

I det miljdmaéssiga ansvarstagandet identifieras, med hjalp av produktlivscykelns olika
stadier, aktiviteter dar energibolagen kan reducera sin miljopaverkan. De identifierade
aktiviteterna utgors av: Produktion och utslapp, transporter, resursanvandning, samt
atervinning och ateranvandning. Produktion och utsldpp uppméarksammas i studien som
en av de mest betydande aspekterna inom det miljémassiga ansvarstagandet da
energiproduktionen star for en betydande del av energibolagens utslapp. Genom att
valja rétt insatsvaror i produktionen kan foretagen minska sina utslapp och samtidigt
spara kostnader for utslappsréttigheter. Genom att knyta an produktionen till
prestationsmétning skapas darfor forutsattningar for reducering av saval miljopaverkan
som kostnader. De matt som utvecklats for att styra och driva de kommunala
energibolagens produktion mot en minskad méngd utslapp utgdrs darfor av ”Utslapp”
och “Fossilt brinsle/Totalt brinsle”. Aven Transporter framstdr som en stor
miljopaverkande aktivitet inom de kommunala energibolagen. For att styra mot en
minskning av ingaende och utgaende transporters paverkan anvander foretagen framst
policys och krav vid upphandlingar. For att styra och paverka interna transporter pavisar
studien istallet att foretagen genom métning av ”Koldioxidutslapp/Antal kilometer” kan
styra mot kostnadsbesparingar, reducering av miljopaverkan och en forstarkt
miljoprofil. Inom Resursanvandning framkommer vikten av att styra mot en aterhallsam
anvandning av ravaror, energi och kemikalier for att bade gora kostnadsbesparingar och
varna om miljon. De métetal som identifieras ar darfor ”Verkningsgrad” for styrning av
produktionen, “Total energiforbrukning” for att kontrollera energianvdndningen och
”Antal  kemikalier” for att hantera  kemikalieanvandningen.  Framfoérallt
energiforbrukningen pekas ut som en viktig del inom resursanvandningen for att uppna
2020 malen fran EU, reducera kostnader och minska miljopaverkan | den slutgiltiga
delen av livscykeln for energibolagens miljoméassiga paverkan utgor atervinning och
ateranvandning en betydande del. En betydelsefull faktor ar produktionsrester i form av
aska fran foretagens forbranning som utgor resurs i en ny livscykel i form av gédsel och
ger forutsattningar for nya insatsvaror i form av biobrénsle i foretagens produktion.
”Ateranvind aska/total mingd aska” utgOr darfor ett prestationsmatt med styreffekter
som paverkade sa val kostnader som potentiella intakter.
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Aven det frivilliga sociala ansvarstagandet operationaliserades till olika aktiviteter for
att mojliggora forutsattningar for att styra med prestationsmatning. De aktiviteter som
identifierades under det sociala CSR-ansvaret var personal och samhallsrelationer.
Resultatet fran studien poangterar hur personal utgér en av de kommunala
energibolagens viktigaste resurser och att foretagen behdver skapa en trivsam, trygg och
séker arbetsplats med mojlighet till personligutveckling for att motivera medarbetare.
Genom “Nojd medarbetar index”, ”Personalomsittning”, ”Antal tillbud per olycka”,
”Andel anstdllda som genomgétt sdkerhetsutbildning”, “Sjukfranvaro” och ”Andel
anstdllda med utvecklingsplaner” kan foretaget styra sitt personalarbete i riktning mot
att medarbetare kanner sig motiverade, trygga och &r villiga att utvecklas med foretaget.
Forutom personal identifierades dven samhallsrelationer dar foretagen i stor
utstrackning arbetar med sponsring och samhéllsaktiviteter. Syftet med sponsring
framstar framst vara att forstarka foretagens varumarke medan samhallsaktiviteterna,
som framst riktar sig till skolor, gors i syfte att skapa transparens, sprida kunskap och
arbeta med langsiktig kompetensforsérjning. Aven da samhallsrelationer utgor en viktig
del i for energibolagens CSR-arbete pavisar de studerade foretagen svarigheter att méata
effekten av savél samhallsaktiviteter som sponsring. Trots svarigheter att mata effekten
av samhallsrelationerna framgar det i studien att de studerade foretagen arbetar med
aktiviteterna, férutom att vara goda samhallsmedborgare, &ven arbetar med aktiviteterna
med forhoppning om att det ska leda till langsiktiga finansiella fordelar. Utifran
svarigheterna att mata effekten av sponsring och samhallsaktiviteterna framkommer det
1 studien att foretagen istillet kan méta ”Sponsring” och ”Antal aktiviteter” 1 form av
antal, pengar eller timmar for att styra arbetet och pa sa séatt mata foretagens sociala
CSR-arbete. Sakerhet utgjorde det tredje identifierade aspekten inom det sociala
ansvarstagandet och behandlar hur energibolagens tjanster inte ska dventyra
medborgares vélbefinnande och hélsa. Istéllet for att faststalla ett méatetal direkt under
sékerhet framkom i studien hur en fungerande produktion med klara riktlinjer,
standardiserade arbetsmoment och sékerhetsutbildningar indirekt bidrar till foretagens

sakerhetsarbete.
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7.1 Slutsats
Genom att studera arbetet med prestationsmatning och Corporate Social Responsibility

inom kommunalt &gda energibolag kan vi dra en forsta slutsats att det ar fullt mojligt att
koppla ihop prestationsmatning och CSR. For att mojliggéra métning av CSR kravs
dock forst att konceptet, som av Borglund et al. (2012), Dahlsrud (2008), Grafstrom et
al. (2008) och Grankvist (2009) beskrivs som tvetydigt och oprecist, forst konkretiseras
och bryts ned i verksamhetsndra aktiviteter. Inom de kommunala energibolagen
pavisades en samstammig bild av vilka aktiviteter som ar relaterade till foretagens CSR-
arbete, aktiviteter som i de flesta fallen dven &r néra relaterade till foretagens
karnverksamhet. Studien pavisar ocksa att matning fungerar som ett effektivt styrmedel
eftersom det inom de kommunala energibolagen finns ett tydligt tankesatt om att det
som mats, det jobbar man ocksa med. Inom energibolagen pavisas dock en bild av att
arbetet med CSR primért inte gors for samhallets skull, utan att arbetet gérs med syfte
att mojliggora langsiktiga konkurrensfordelar och saledes Ionsamhet. Genom att méta
de identifierade verksamhetsnara aktiviteterna inom CSR kan foretaget darfor styra i
riktning mot ett forhallningssatt som bidrar till bade samhéllsnytta och affarsnytta. Av
samma anledning blir det ocksa tydligt att de CSR-relaterade prestationsmatten ofta
aterges med utfallskaraktar utifran ett CSR-perspektiv men samtidigt som drivande
utifran ett I16nsamhetsperspektiv. En slutgiltig slutsats vi kan dra ifran det presenterade
resultatet ar att CSR som vérdeskapande fenomen med hjélp av prestationsmétning kan

ge forutsattningar fora att styra mot en hallbar I6nsamhet.

7.2 Vidare forskning

For att fora forskningen framat hade det varit intressant att ytterligare testa den
konceptuella CSR-modellen for att utréna hur anpassningsbar den &r inom andra
kontexter och branscher. CSR beskrivs av Grafstrom et al. (2008) och Porter och
Kramer (2006) som bransch- och kontextberoende, genom att testat modellen i andra
kontexter hade CSR som koncept darfor kunnat utvecklas ytterligare. Eftersom CSR,
utifran studiens resultat, ses som vardeskapande hade en ytterligare generaliserbarhet
kunnat bidra till att konceptet blivit extra anpassningsbart for andra branscher. Vid en
mer allméangiltig definition hade saledes intresset for CSR kunnat 6ka an mer och aven
forutsattningarna for att fler foretag ska kunna applicera tankegangarna och bidra till en
hallbar utveckling i samhallet. Andra branscher som det skulle vara extra intressant att
testa den konceptuella modellen ar branscher som ocksa utgor en stor paverkan pa miljo

och samhaéllet i stort.

105



Referenser

Ammenberg, J (2012) "Miljomanagement: Miljo- Och Hallbarhetsarbete | Féretag Och
Andra Organisationer”, n.p.: Lund : Studentlitteratur

Anthony, R, & Govindarajan, V (2007) “Management Control Systems”, n.p.. Boston,
Mass.: McGraw Hill

Anthony, R, Govindarajan, V, Hartmann, F, Kraus, K, & Nilsson, G (2014)
“Management Control Systems: Performance Measurement, Evaluation And
Incentives”, n.p.: London : McGraw-Hill

Beurden, P, & Gossling, T (2008) “The Worth of Values — A Literature Review on the
Relation Between Corporate Social and Financial Performance”, Journal Of Business
Ethics, 82, 2, pp. 407-424

Bititci, U, Firat, S, & Garengo, P (2013) "How to compare performances of firms
operating in different sectors?", Production Planning & Control, 24, 12, p. 1032

Blowfield, M, & Frynas, J (2005) “Setting New Agendas: Critical Perspectives on
Corporate Social Responsibility in the Developing World”, International Affairs (Royal
Institute of International Affairs 1944-), 3, p. 499

Borglund, T, De Geer, H, & Hallvarsson, M (2008) “Vérdeskapande CSR : Hur
Foéretag Tar Socialt Ansvar”, n.p.. Stockholm : Norstedts akademiska forlag

Borglund, T, De Geer, H, Sweet, S, Frostenson, M, Lerpold, L, Nordbrand, S, Sjostrém,
E, & Windell, K (2012) CSR - Corporate Social Responsibility : En Guide Till
Foretagets Ansvar, n.p.: Stockholm : Sanoma utbildning

Bryman, A. & Bell E. (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder. 1:2. uppl.
Malmao: Liber AB

Callan, S, & Thomas, J (2009) “Corporate financial performance and corporate social
performance: an update and reinvestigation”, Corporate Social Responsibility &
Environmental Management, 16, 2, pp. 61-78

Carlucci,D (2010) "Evaluating and selecting key performance indicators: an ANP-
based model™, Measuring Business Excellence, 14, 2, pp. 66-76

Carroll, AB (1991) “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the
Moral Management of Organizational Stakeholders”’, Business Horizons, 34, 4, pp. 39-
48

Carroll, A, & Buchholtz, A (2003) "Business & Society : Ethics And Stakeholder
Management”, n.p.: Mason, Ohio: South-Western

Catasus, B (2008) “Boken Om Nyckeltal”, n.p.. Malmo : Liber

Cohen, L, Manion, L, & Morrison, K (2007) "Research Methods In Education”, n.p.:
London : Routledge

106



Crane, A, & Matten, D (2010) “Business Ethics : Managing Corporate Citizenship And
Sustainability In The Age Of Globalization”, n.p.: Oxford ; New York : Oxford
University Press

Creswell, JW. (1994) Research design: Qualitative and quantitative approaches”.
Thousand Oaks, CA: Sage Publications

Dahlsrud A. (2008) “How corporate social responsibility is defined: an analysis of 37
definitions”’, Corporate Social Responsibility and Environmental Management, Vol 15,
pl-13

Deegan, C, & Unerman, J (2011) "Financial Accounting Theory", n.p.: Maidenhead :
Mc Graw-Hill Education

Denscombe, M (2009) "Forskningshandboken: For Smaskaliga Forskningsprojekt Inom
Samhallsvetenskaperna”, n.p.: Lund : Studentlitteratur

Holme, I, Solvang, B, & Nilsson, B (1997) "Forskningsmetodik: Om Kvalitativa Och
Kvantitativa Metoder"”, n.p.: Lund : Studentlitteratur

Elkington, J (1999) "Cannibals With Forks: The Triple Bottom Line Of 21St Century
Business", n.p.: Oxford : Capstone

ENA Energi (2014a) — ENA Energi har kopt in en elbil
http://www.enae.se/se/News/142
(Tillganglig 2015-05-01)

ENA Energi (2014b) — Arsredovisning 2013

ENA Energi (2015a) — Arsredovisning 2014

ENA Energi (2015b) — Fjarrvarme

http://www.enae.se/se/fjarrvarme

(Tillganglig 2015-04-14)

ENA Energi (2015c) — Energitips

http://www.enae.se/se/kundtjanst/energitips

(Tillganglig 2015-04-14)

ENA Energi (2015d) - Uppférandekoder

Enkopings kommun (2013) — Agardirektiv for ENA Energi

Epstein, MJ (2008) “Making Sustainability Work : Best Practices In Managing And
Measuring Corporate Social, Environmental And Economic Impacts”, n.p.: Sheffield :
Greenleaf, cop.

EU-Kommissionen (2014) - Corporate social responsibility

http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-business/corporate-social-
responsibility/index_en.htm (Tillganglig 2015-02-02)

EU-Upplysningen (2015) — Klimatmal for att stoppa global uppvarmning

107



http://www.eu-upplysningen.se/Om-EU/Vad-EU-gor/Miljopolitik-i-EU/Klimatmal-for-
att-stoppa-global-uppvarmning/ (Tillganglig 2015-04-21)

Fisher-Vanden, K, & Thorburn, K (2011) “Voluntary corporate environmental
initiatives and shareholder wealth”, Journal Of Environmental Economics And
Management, 62, pp. 430-445

Friedman, M. (1970) "The social responsibility of business is to increase its profits”.
New York Times, September 13: 122-126

Ghalayini, A, & Noble, J (1996) "The changing basis of performance measurement”,
International Journal Of Operations & Production Management, 16, 8, pp. 63-80

Ghauri, P, & Grgnhaug, K (2010) “Research Methods In Business Studies”, n.p.:
Harlow : Pearson Education

Gjwelberg, M (2009) “Measuring the immeasurable? Constructing an index of CSR
practices and CSR performance in 20 countries” Scandinavian Journal Of Management,
25, Corporate Responsibility: Reflections on Context and Consequences, pp. 10-22

Godfrey, PC (2005) “THE RELATIONSHIP BETWEEN CORPORATE
PHILANTHROPY AND SHAREHOLDER WEALTH: A RISK MANAGEMENT
PERSPECTIVE”, Academy Of Management Review, 30, 4, pp. 777-798

Grafstrom, M, Gothberg, P, & Windell, K (2008) “CSR : Foretagsansvar [
Fordndring”, n.p.: Malmo : Liber

Grankvist, P (2009) “CSR I Praktiken : Hur Féoretaget Kan Jobba Med Hdllbarhet For
Att Tjdna Pengar”, n.p.: Malmo : Liber

Greenpeace (2014) — Vattenfall en skam for Sverige
http://www.greenpeace.org/sweden/se/vad-vi-jobbar-for/klimat/Stall-om-Vattenfall/
(Tillganglig 3/3-2015)

Hack, L, Kenyon, A, & Wood, E (2014) "A Critical Corporate Social Responsibility
(CSR) Timeline: how should it be understood now?", International Journal Of
Management Cases, 16, 4, pp. 46-55

Hahn, R. (2013) “ISO 26000 and the Standardization of Strategic Management
Processes for Sustainability and Corporate Social Responsibility”, Business Strategy &
The Environment, Vol 22, Issue 7, p442-455

Halme, M, & Laurila, J (2009) “Philanthropy, Integration or Innovation? Exploring the
Financial and Societal Outcomes of Different Types of Corporate Responsibility”,
Journal of Business Ethics, 3, p. 325

Harboe, T (2013) "Grundldggande Metod : Den Samhallsvetenskapliga Uppsatsen”,
n.p.: Malmo : Gleerup

Jensen, MC (2002) “VALUE MAXIMIZATION, STAKEHOLDER THEORY, AND THE
CORPORATE OBJECTIVE FUNCTION”, Business Ethics Quarterly, 12, 2, pp. 235-
256

Jhunjhunwala, S. (2014) “Integrated Reporting: Need of the Day”, Indian Journal of
Corporate Governance, Vol. 7 Issue 1, p1-1

108



Judge, T, Thoresen, C, Bono, J, & Patton, G (2001) “The job satisfaction—job
performance relationship: A qualitative and quantitative review ”, Psychological
Bulletin, 127, 3, pp. 376-407

Jutterstrom, M, & Norberg, P (2011) "Foretagsansvar - CSR Som Managementidé™,
n.p.: Lund : Studentlitteratur

Kaplan, R, & Norton, D (1996) “The Balanced Scorecard : Translating Strategy Into
Action, n.p.: Boston, Mass”. : Harvard

Kvale, S, & Brinkmann, S (2014) "Den Kvalitativa Forskningsintervjun”, n.p.: Lund :
Studentlitteratur

Lannelongue, G, Gonzalez-Benito, J, & Gonzalez-Benito, O (2015) "Input, Output, and
Environmental Management Productivity: Effects on Firm Performance”, Business
Strategy & The Environment (John Wiley & Sons, Inc), 24, 3, pp. 145-158

Larsson, S (2005) “Om kvalitet i kvalitativa studier” Nordisk Pedagogik, (25), 1, 16-35

Lai, C, Chiu, C, Yang, C, & Pai, D (2010) “The Effects of Corporate Social
Responsibility on Brand Performance: The Mediating Effect of Industrial Brand Equity
and Corporate Reputation”, Journal of Business Ethics, 3, p. 457

Lindvall, J (2011) “Verksamhetsstyrning : Fran Traditionell Ekonomistyrning Till
Modern Verksamhetsstyrning”, n.p.: Lund : Studentlitteratur

Lansstyrelsen Uppsala lan (2014) - Beslut

Lofstrom (2014) - Sa mar miljon
http://www.naturvardsverket.se/Sa-mar-miljon/Statistik-A-O/Vaxthusgaser-utslapp-
fran-energiindustri/ (Tillganglig 2015-02-02)

Margolis, JD, & Walsh, JP (2003) “Misery Loves Companies: Rethinking Social
Initiatives by Business”, Administrative Science Quarterly, no. 2, p. 268

McElhaney, KA (2008) “Just Good Business : The Strategic Guide To Aligning
Corporate Responsibility And Brand”, San Francisco: Berrett-Koehler Publishers

Meyer, J, & Rowan, B (1977) “Institutionalized Organizations: Formal Structure as
Myth and Ceremony”, American Journal of Sociology, 2, p. 340

Merchant, K & Van der Stede, W (2007) "Management Control Systems : Performance
Measurement, Evaluation, And Incentives”, n.p.: New York : Financial Times/Prentice
Hall

Malarenergi (2008) — Energi- och miljopolicy

Malarenergi (2011) - Fornyelseprojektet
https://www.malarenergi.se/globalassets/documents/broschyrer/fornyelseprojektet.pdf
(Tillganglig 2015-05-15)

Maélarenergi (2013) - Uppfoérandekod

109



Maélarenergi (2014) — Klimatbokslut 2013
Maélarenergi (2015a) — Arsredovisning 2014
Malarenergi (2015b) — Hallbarhetsredovisning 2014

Nilsson, T (2009) 125 Ar Med Corporate Social Responsibility”, n.p.: Stockholm :
Centrum for néringslivshistoria

Norman, W, & MacDonald, C (2004) "Getting to the Bottom of 'Triple Bottom Line",
Business Ethics Quarterly, 2, p. 243

Okpara, O & Idowu, S (2014) “Corporate Social Responsibility : Challenges,
Opportunities And Strategies For 21St Century Leaders”, n.p.: New York : Springer

Olve, N, & Samuelson, L (2008) "Controllerhandboken”, n.p.: Malmg : Liber, 2008

Ordofez, L, Schweitzer, M, Galinsky, A, & Bazerman, M (2009) "Goals Gone Wild:
The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting™, Academy Of
Management Perspectives, 23, 1, pp. 6-16

Orlitzky, M, Schmidt, F, & Rynes, S (2003) “Corporate Social and Financial
Performance: A Meta-analysis ”, Organization Studies, 24, 3, pp. 403-441

Pava, M.L, & Krausz, J (1996) “The Association between Corporate Social-
Responsibility and Financial Performance: The Paradox of Social Cost”, Journal of
Business Ethics Vol. 15, No. 3 (Mar., 1996), pp. 321-357

Patel, R, & Davidson, B (2011) "Forskningsmetodikens Grunder : Att Planera,
Genomfora Och Rapportera En Undersokning”, n.p.: Lund : Studentlitteratur

Porter, M, & Kramer, M (2006) “Strategy & Society: The Link Between Competitive
Advantage and Corporate Social Responsibility”’, Harvard Business Review, 84, 12, pp.
78-92

Patari, S, Arminen, H, Tuppura, A, & Jantunen, A (2014) “Competitive and
responsible? The relationship between corporate social and financial performance in
the energy sector ”, Renewable & Sustainable Energy Reviews, 37, pp. 142-154

Reinhardt, FL (1999) “Bringing the Environment Down to Earth”, Harvard Business
Review, 77, 4, pp. 149-158

Rydh, C, Lindahl, M, & Tingstrém, J (2002) "Livscykelanalys : En Metod For
Miljobedémning Av Produkter Och Tjanster™, n.p.: Lund : Studentlitteratur, 2002

Savitz, A, & Weber, K (2014) “The Triple Bottom Line : How Today's Best-Run
Companies Are Achieving Economic, Social, And Environmental Success--And How
You Can Too”, n.p.: San Francisco, California

110



Scherer, A, & Palazzo, G (2011) “The New Political Role of Business in a Globalized
World: A Review of a New Perspective on CSR and its Implications for the Firm,
Governance, and Democracy”, Journal Of Management Studies, 48, 4, pp. 899-931

Simons, R (2014) "Performance Measurement And Control Systems For Implementing
Strategy", n.p.: Harlow, UK : Pearson

Schnietz, K, & Epstein, M (2005) “Exploring the Financial Value of a Reputation for
Corporate Social Responsibility During a Crisis”, Corporate Reputation Review, 7, 4,
pp. 327-345

Stern, N (2007) "The Economics Of Climate Change : The Stern Review", n.p.:
Cambridge Cambridge University Press

Steurer, R, Langer, M, Konrad, A, & Martinuzzi, A (2005) "Corporations, Stakeholders
and Sustainable Development I: A Theoretical Exploration of Business-Society
Relations", Journal of Business Ethics, 3, p. 263

Streimikiene, D, Simanaviciene, Z, & Kovaliov, R (2009) “Corporate social
responsibility for implementation of sustainable energy development in Baltic States”
Renewable And Sustainable Energy Reviews, 13, pp. 813-824

Strémgren, S (2013) - Foretag i energibranschen i Sverige
http://www.vinnova.se/upload/EPiStorePDF/va_13 14.pdf
(Tillganglig 2015-02-22)

Svenska Dagbladet (2006a) — Séatt stopp for etikpratet!
http://www.svd.se/opinion/brannpunkt/satt-stopp-for-etikpratet_297268.svd
(Tillganglig 2015-05-24)

Svenska Dagbladet (2006b) — Vilka regler ska foretagare folja?
http://www.svd.se/opinion/brannpunkt/vilka-regler-ska-foretagare-folja_299262.svd
(Tillganglig 2015-05-24)

Szekely, F, & Knirsch, M (2005) “Responsible Leadership and Corporate Social

Responsibility: Metrics for sustainable performance”, European Management Journal,
23, 6, pp. 628-647

Tracey, P, Phillips, N, & Haugh, H (2005) “Beyond Philanthropy: Community
Enterprise as a Basis for Corporate Citizenship”, Journal of Business Ethics, 4, p. 327

Trost, J. (2010) Kvalitativa intervjuer, Upplaga 4, Lund: Studentlitteratur AB

Valentine, S, & Fleischman, G (2008) “Ethics Programs, Perceived Corporate Social
Responsibility and Job Satisfaction”, Journal of Business Ethics, 2, p. 159

VEAB (2015a) — Arsredovisning 2014
VEAB (2015b) — Hallbarhetsredovisning 2014

VEAB (2015c) — Fakta om vara pannor
http://www.VEAB.se/Sandviksverket/Fakta-om-vaara-pannor-.aspx

111



(Tillganglig 2015-04-23)
VEAB (2015d) - Policy for upphandling och inkdp inom Vaxjo Energi AB
VEAB (2015¢e) — Miljomal

Vogel, D (2005) The Market For Virtue : The Potential And Limits Of Corporate Social
Responsibility, Washington, D.C.: Brookings Institution Press

Vasteras stad (2013) — Agardirektiv Malarenergi
Vaxjo Kommun (2015) — Agardirektiv for Vaxjé Energi AB

Waddock, S, & Graves, S (1997) “The Corporate Social Performance-Financial
Performance Link”, Strategic Management Journal, 4, p. 303

Werther, J, & Chandler, D (2005) “Strategic corporate social responsibility as global
brand insurance”, Business Horizons, 48, pp. 317-324

Yin, R. (2011) Fallstudier: design och genomforande, Upplaga 1:2, Malmé: Liber AB

112



Bilagor
Bilaga A Intervjuguide ENA Energi

Intervjuguide

Namn: Thomas Ulvang, Charlotta Nilgran, Erik Holmén
Foretag: ENA Energi

Befattning: VD, Ekonomichef, Produktionschef

Datum: 2015-03-23

Plats: Enkdping

Mattias Lonn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvéandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsméatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
matetal kan leda till 6kad l6nsamhet for bade foretaget och samhéllet? Hur jamfér man
CSR-arbete  mellan  tidsperioder? &ar darfor relevanta och  aktuella.
Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor

Vill du bérja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem ar du? Hur ser din bakgrund ut
och vilka &r dina arbetsuppgifter?
Socialt ansvarstagande
(Internt, Personal)

« | arsredovisningen framgar det att ni arbetar med att uppmuntrar personalen att
aktivt delta i foretagets utveckling. Hur menar ni da? Vad kan det leda till? Ar
detta nagonting ni méter och féljer upp?

« Som foretag gar det att arbeta med sociala aspekter pa flera olika satt, en del
galler personalfragor. Har ENA nagon policy géllande jamstalldhet eller
diskriminering? (Hur foljs detta upp? Hur mats detta?)

« | arsredovisningen for 2013 gar det att utlasa att ni mater personalens
sjukfranvaro. Vad ar malsattningen med att mata? (Hur foljs detta upp? Vilka
atgarder vidtas?)



(Internt, Arbetsmilj6)
Hur skulle du beskriva arbetsmiljén pa ENA Energi?
Hur utbildas och tranas personalen? Vad ar malsattningen? Hur foljs detta upp
och kan det méatas?
Pa vilket satt arbetar ENA med sékerhet? Bade for anstallda och for samhallet?
Vad ar malsattningen?

(Internt, Produkt/Tjanst)
Hur arbetar ENA med produktutveckling? Vad hoppas ni att
produktutvecklingen ska leda till?
(Externt)
Vill du berédtta om ENA Energis relation till samhallet?
Pa vilket satt paverkar ENA Energi samhéllet?
Pa vilket satt paverkar samhallet ENA? (Hur mats detta? Hur foljs det
upp? Kan detta matas)
o Arbetar ni pa nagot satt med valgorenhet/donationer eller sponsring?
(Hur foljs det upp? Kan detta méatas? Vad kan det leda till?)
o Hur arbetar ni med fragor kring mangfald, jamstalldhet och ménskliga
rattigheter?

Miljomassigt ansvarstagande
Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det miljomassiga ansvaret?
| arsredovisningen 2013 mater ni utslapp gallande koldioxid- och kvéveutslapp.
Vad &r tanken med att mata detta? Hur foljs detta upp? Vad kan det leda till?
Pa er hemsida gar det att utlasa att er affarsidé ar att ”Erbjuda marknad och
kunder produkter som ar producerade med hdnsyn taget till miljopdaverkan.”
Vill du berétta lite mer hur ni praktiskt gar till vaga har? Hur méter ni
miljopaverkan? Vad innebéar det for ENA Energi om ni lyckas erbjuda marknad
och kunder produkter som &r producerade med hansyn till miljopaverkan?
Vilka aspekter végs in vid transportplanering?
Nar vi talades vid tidigare i varas pratade du om att buller och lukt var viktiga
aspekter att ta i beaktan, vill du berétta lite mer om det? Hur f6ljs detta upp? Vad
kan det leda till?
Arbetar ENA pa nagot satt med att internt minska energiforbrukningen?

Ekonomiskt ansvarstagande

Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det ekonomiska ansvaret?

Nér vi talades vid i telefon for ett par veckor sedan berattade du att ni inte kan
paverka era kunders efterfragan. Pa vilket satt paverkar det ert arbete?

Vill du beratta 6vergripande om er affarsstrategi? Pa vilket satt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras I6nsamhetsmalen inom
organisationen?

Om vi har forstatt det ratt sa arbetar ni idag efter ett balanserat styrkort. Vill du
berdtta mer om det innebdr for er? VVad &r det ni méter inom ramen for
styrkortet? Finns styrkortet att tillga?

- Pa vilket satt forsoker ni styra med prestationsmatning?



- Hur véljer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

- Hur kommuniceras information till anstallda utifran prestationsmétning?
- Vem &r ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur forhaller ni er till etiska aspekter nar ni gor affarer?

Har ni interna policys som anstéllda maste halla sig till?

Pa vilket satt mats och foljs detta upp?



Bilaga B Intervjuguider V&xjo Energi
Intervjuguide

Namn: Petra Nilsson

Foretag: VEAB

Befattning: Sektionschef for energitjanster

Datum: 2015-04-07

Plats: Vaxjo

Mattias Lonn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pa hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsmatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
maétetal kan leda till 6kad lonsamhet for bade foretaget och samhallet? Hur jamfér man
CSR-arbete  mellan  tidsperioder? ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor
Vill du borja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut

och vilka ar dina arbetsuppgifter?

Overgripande

« Vill du beréatta 6vergripande om er affarsstrategi? Pa vilket sétt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras lonsamhetsmalen inom
organisationen?

« Vilka mal och krav sétter Véaxjo kommun?

o Hur skulle ni beskriva Varumarket VEAB, vad vill ni bli forknippade med och
varfor?

o Vilka ar VEAB:s kritiska framgangsfaktorer?

« | arsredovisningen gar det att utlasa att VEAB &r en stor del av Vaxjos tankar
kring “Europas gronaste stad”. Vill ni berétta mer om det?

« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljémassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om hur och
varfor VEAB arbetar med CSR eller hallbarhet?

o Hur kommuniceras detta internt respektive externt? Vad &r syftet?



o Pavilket satt skulle det paverka om VEAB inte arbetade med CSR eller
hallbarhetsfragor?

« Kan du se nagra tydliga ekonomiska effekter fran ert hallbarhetsarbete? Fran er
relation med samhallet?

Miljomassigt ansvarstagande

« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa vilket
satt VEAB tar ett miljémassigt ansvar?

« Vilka ar de viktigaste miljofragorna for VEAB?

« Varfor arbetar VEAB med fragor kring miljo?

o Pavilket satt skulle det paverka om VEAB inte arbetade med miljéfragan?

« Staller ni nagra krav gallande miljoaspekter vid inkop av material till
produktionen? Stéller ni dven krav pa miljoaspekter vid inkop av
forbrukningsmaterial och inventarier?

o Vilka aspekter vags in vid logistikplanering och transporter? Anvander ni nagon typ av
klimatkompensation?

« Visag via er hemsida att ni méater olika typer av utslapp? Vad ar malsattningen
med det? Pa vilket satt anvands resultatet fran matningarna?

« | er arsredovisning for 2014 framgar det att ni ar miljocertifierade enligt ISO
14001. Vill ni beratta mer om det?

= Det framgar dven att ni satter upp miljomal som sedan bryts ned i
delmal. Vad ar malsattningen med att ha nedbrutna delmal? Finns det
mojlighet att ta del av dessa mal och hur de bryts ned?

= Ar dessa mal aven kopplade till administrativa avdelningar?

o Vad stéller era kunder for krav géllande miljoaspekter?

e Har ni nagra uppsatta mal kring atervinning och méangden avfall som VEAB arligen
producerar?

e Har ni nagra uppsatta mal kring resursanvandning vad det galler energi/vatten/ravaror?

e Arbetar VEAB pa nagot stt internt for att minska energiforbrukningen?

» Kan ni se nagra ekonomiska effekter av att arbeta med miljomassigt ansvarstagande?

Socialt ansvarstagande
(Internt, Arbetsmiljo)

e Hur skulle du beskriva arbetsmiljon pa VEAB?

e Pavilket satt involveras personalen i verksamhetens utveckling?

« | arsredovisningen gar det att utlasa att ni arbetar mycket med skolan for att 6ka
intresset for energibranschen, framforallt bland tjejer. Vad ar malséattningen med
detta arbete?

« | eradrsredovisningen gar det att utlasa att ni arbetar med mangfald-jamstalldhet
och manskliga rattigheter, vill ni beratta mer om det? (Vad ar malsattningen?
Hur f6ljs detta upp? Hur méts detta?)

« Har VEAB ndgon policy gallande jamstalldhet eller diskriminering? (Hur foljs
detta upp? Hur méts detta?)

o Pavilket satt arbetar ni pa VEAB med kompetensutveckling? Har ni nagon
strategi for framtida kompetensforsorjning?

o Pavilket satt arbetar VEAB med sakerhet bade for anstallda, kunder och
samhallet?

(Externt, samhallsengagemang)

o Visag att ni erbjuder energitjanster och hjalper kunder att energieffektivisera. Vad ar

malsattningen med det, da ni saljer energitjanster?




Pa vilket satt paverkar arbetet med CSR och hallbarhet VEABs anseende?
Vill du beratta om VEABsS relation till samhéllet?

o Pavilket satt paverkar VEAB samhallet?

o Pavilket satt paverkar samhallet VEAB? (Hur méts detta? Hur foljs det

upp? Kan detta matas)

Pa er hemsida kunde vi utlasa att ni arbetar med sponsring och valgérenhet. Vill
ni beratta om det arbetet? Ni uttrycker dven att ni krdver en motprestation till er
sponsring, vad kan det innebéra? Donerar ni nagot annat an pengar? (Hur féljs
det upp? Kan detta méatas? Vad kan det leda till?

Ekonomiskt ansvarstagande

Pa vilket satt tar VEAB hansyn till etiska aspekter nar ni gor affarer?

Prestationsmatning/Nyckeltal

Hur arbetar ni med prestationsméatning och nyckeltal?

o Som vi har forstatt det sa har far ni évergripande malséattningar i
agardirektiven, hur arbetar ni med dessa mal pa lagre nivaer inom foretaget?
Pa vilket satt bryts malen ned?

Pa vilket satt forsoker ni styra med prestationsméatning och nyckeltal?

Hur véljer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

Vad ar malsattningen med att mata prestationer?

Vem far del av information fran prestationsmatning och hur kommuniceras
detta?

Vem &r ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur gar ni till vaga nar ni valjer ut vilka prestationsmatt som ska anvandas?
Vilka kriterier ligger till grund for urval av prestationsmatt?

Finns nagra negativa aspekter med prestationsmétning och uppsatta mal?
Kan ni styra CSR (hallbarhet) genom ert arbete med prestationsmétning?

o O O O

O O O O O

Ni arbetar inom en mangsidig bransch dar miljo och samhéllsansvar vags in i det
dagliga arbetet. Vilka aspekter dr svarast att mata for VEAB och finns det
aspekter som inte gar att kvantifiera och mata?

VI



Intervjuguide
Namn: Maria Bengtsson
Foretag: VEAB
Befattning: Sektionschef for Marknad
Datum: 2015-04-15
Plats: VEABSs kontor, Vaxjo

Mattias Lonn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsmatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
maétetal kan leda till 6kad lonsamhet for bade foretaget och samhallet? Hur jamfér man
CSR-arbete  mellan tidsperioder? ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor
Vill du borja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut
och vilka ar dina arbetsuppgifter?

Overgripande

« Vill du berétta dvergripande om er affarsstrategi? Pa vilket satt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras lonsamhetsmalen inom
organisationen?

« Som vi har forstatt det sa har ni ett 6vergripande malkort inom organisationen
dar mal sedan bryts ned pa olika avdelningar, hur arbetar ni pa marknadssidan
med det?

o Skulle du vilja beskriva vilka mal ni har pa marknad? Forséljning?
o Hur foljs dessa upp och hur méter ni det?

e Hur skulle ni beskriva Varumérket VEAB, vad vill ni bli forknippade med och
varfor?

o Vilka & VEABs kritiska framgangsfaktorer?

« | arsredovisningen gar det att utlasa att VEAB ar en stor del av Vaxjos tankar
kring ”Europas gronaste stad”. Vill ni berdtta mer om det?

Vil



Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomaéssigt ansvar. Vill du berétta lite mer om hur och
varfor VEAB arbetar med CSR eller hallbarhet?

o Hur kommuniceras detta internt respektive externt? Vad &r syftet?

Pa vilket satt skulle det paverka om VEAB inte arbetade med CSR eller
hallbarhetsfragor?

Kan du se nagra tydliga ekonomiska effekter fran ert hallbarhetsarbete? Internt?
Externt?

Socialt ansvarstagande

(Externt, samhallsengagemang)
Vill du berédtta om VEABsS relation till samhallet?
o Pavilket satt paverkar VEAB samhallet?
o Pavilket satt paverkar samhallet VEAB? (Hur mats detta? Hur foljs det
upp? Kan detta matas)
Hur och pa vilket satt arbetar VEAB med samhallsengagemang?
o Vad stéller era kunder for krav pa samhallsengagemang?
o Paer hemsida kunde vi utlasa att ni arbetar med sponsring och vélgorenhet. Vill
ni berétta om det arbetet?
= Ni uttrycker &ven att ni krdver en motprestation till er sponsring,
vad kan det innebéara?
= Donerar ni nagot annat an pengar? (Hur foljs det upp? Kan detta
matas? Vad kan det leda till?
= Vad ar malsattningen med sponsringen?
| arsredovisningen gar det att utlasa att ni arbetar mycket med skolan for att 6ka
intresset for energibranschen, framforallt bland tjejer.
o Vad ar malsattningen med detta arbete?
Pa vilket satt paverkar arbetet med CSR och hallbarhet VEABs varumarke?

(Internt, Arbetsmilj6)

Hur skulle du beskriva arbetsmiljon pa VEAB?

Pa vilket satt involveras personalen i verksamhetens utveckling?

Pa vilket satt arbetar VEAB med sékerhet bade for anstéllda, kunder och
samhallet?

Miljomassigt ansvarstagande

Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
satt VEAB tar ett miljomassigt ansvar?
Vilka ar de viktigaste miljéfragorna for VEAB?
Varfor arbetar VEAB med fragor kring miljo?
Pa vilket satt skulle det paverka om VEAB inte arbetade med miljofragan?
I er arsredovisning for 2014 framgar det att ni ar miljocertifierade enligt 1ISO
14001. Vill ni beratta mer om det?
= Det framgar aven att ni satter upp miljomal som sedan bryts ned i
delmal. Vad ar malsattningen med att ha nedbrutna delmal? Finns det
majlighet att ta del av dessa mal och hur de bryts ned?
= Ar dessa mal aven kopplade till administrativa avdelningar?
Arbetar VEAB pa nagot sétt internt for att minska energiférbrukningen?
Kan ni se nagra ekonomiska effekter av att arbeta med miljomassigt ansvarstagande?

Vil



Prestationsmatning/Nyckeltal
e Hur arbetar ni med prestationsméatning och nyckeltal?

o Som vi har forstatt det sa har far ni évergripande malsattningar i
agardirektiven, hur arbetar ni med dessa mal pa lagre nivaer inom foretaget?
Pa vilket satt bryts malen ned?

Pa vilket satt forsoker ni styra med prestationsmétning och nyckeltal?

Hur valjer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

Vad ar malsattningen med att méata prestationer?

Vem far del av information fran prestationsméatning och hur kommuniceras
detta?

Vem &r ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur gér ni till vaga nar ni valjer ut vilka prestationsmatt som ska anvandas?
Vilka kriterier ligger till grund for urval av prestationsmatt?

Finns nagra negativa aspekter med prestationsmatning och uppsatta mal?
Kan ni styra CSR (hallbarhet) genom ert arbete med prestationsméatning?

O O O O

O O O O O

« Ni arbetar inom en mangsidig bransch dar miljé och samhallsansvar végs in i det
dagliga arbetet. Vilka aspekter dr svarast att mata for VEAB och finns det
aspekter som inte gar att kvantifiera och mata?



Intervjuguide
Namn: Therese Kronstrand
Foretag: VEAB
Befattning: Miljésamordnare
Datum: 2015-04-15
Plats: Véxjo

Mattias Lonn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi &ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsmatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
maétetal kan leda till 6kad lonsamhet for bade foretaget och samhallet? Hur jamfor man
CSR-arbete  mellan tidsperioder? ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor
Vill du bérja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut

och vilka &r dina arbetsuppgifter?

« Vill du beréatta 6vergripande om er affarsstrategi? Pa vilket sétt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras lonsamhetsmalen inom
organisationen?

« Som vi har forstatt det sa har ni ett 6vergripande malkort inom organisationen
dar mal sedan bryts ned pa olika avdelningar, hur arbetar ni pa miljosidan med
det?

o Skulle du vilja beskriva vilka mal ni har pa miljoomradet?
o Hur foljs dessa upp och hur méter ni det?

o Hur skulle ni beskriva Varumarket VEAB, vad vill ni bli férknippade med och
varfor?

o Vilka ar VEAB:s kritiska framgangsfaktorer?

« | arsredovisningen gar det att utlasa att VEAB &r en stor del av Vaxjos tankar
kring “Europas gronaste stad”. Vill ni berétta mer om det?

« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljémassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om hur och
varfor VEAB arbetar med CSR eller hallbarhet?

o Hur kommuniceras detta internt respektive externt? Vad &r syftet?



Pa vilket sétt skulle det paverka om VEAB inte arbetade med CSR eller
hallbarhetsfragor?

Kan du se nagra tydliga ekonomiska effekter fran ert hallbarhetsarbete? Internt?
Externt?

Miljomassigt ansvarstagande

Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det miljomassiga ansvaret?
o Tar VEAB ett frivilligt ansvar utdver miljokrav? Vad ar malsattningen
med det?
Vilka &r de viktigaste miljéfragorna for VEAB?
Varfor arbetar VEAB med fragor kring miljo?
Pa vilket satt skulle det paverka om VEAB inte arbetade med miljéfragan?
Staller ni nagra krav géllande miljoaspekter vid inkdp av material till
produktionen? Staller ni dven krav pa miljoaspekter vid inkop av
forbrukningsmaterial och inventarier?
Vilka aspekter vags in vid logistikplanering och interna transporter och resor?
Anvander ni nagon typ av klimatkompensation?
Vi sag via er hemsida att ni mater olika typer av utslapp? Vad ar malsattningen
med det? Pa vilket satt anvands resultatet fran matningarna?
I er arsredovisning for 2014 framgar det att ni ar miljocertifierade enligt 1ISO
14001. Vill ni beratta mer om det?
= Det framgar aven att ni satter upp miljomal som sedan bryts ned i
delmal. Vad ar malsattningen med att ha nedbrutna delmal? Finns det
mojlighet att ta del av dessa mal och hur de bryts ned?
= Ardessa mal aven kopplade till administrativa avdelningar?
Vad staller era kunder for krav gallande miljoaspekter?
Har ni nagra uppsatta mal kring atervinning och méangden avfall som VEAB arligen
producerar?
Har ni nagra uppsatta mal kring resursanvandning vad det galler energi/vatten/ravaror?
Arbetar VEAB pa nagot sétt internt for att minska energiforbrukningen?
Kan ni se nagra ekonomiska effekter av att arbeta med miljomassigt ansvarstagande?

Pa vilket satt tror du att ert arbete med CSR paverkar erat Varumarke?
Vad ar hallbarhet pa Vaxjo Energi?
o Hur kommuniceras detta internt respektive externt? Vad ar syftet?
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Intervjuguide
Namn: Lena Bjorkqvist
Foretag: Véaxjo Energi
Befattning: Personalchef
Datum: 2015-04-17
Plats: Véxjo

Mattias Lonn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsmatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
maétetal kan leda till 6kad lonsamhet for bade foretaget och samhallet? Hur jamfér man
CSR-arbete  mellan tidsperioder? ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor
Vill du bérja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut

och vilka &r dina arbetsuppgifter och vilken &r din roll pa Vaxjo Energi?

o Vill du berétta dvergripande om er affarsstrategi?

Vilka mal finns for Vaxjo Energi?

Pa vilket satt arbetar ni for att uppna era mal?

Hur kommuniceras malen inom organisationen?

I &rsredovisningen fran 2014 framgér det att "VEAB bidrar till ett
hallbart samhalle”, skulle du vilja berdtta mer om det?

0O O O O

« Som vi har forstatt det sa har far ni 6vergripande malsattningar i dgardirektiv
fran Véxjo kommun, hur arbetar ni med dessa mal pa lagre nivaer inom
foretaget? Skulle du vilja beratta om pa vilket sétt personalavdelningen arbetar
med dessa malsattningar?

(Internt, Arbetsmilj6)

e Vilka ar de viktigaste omradena att jobba med for er pa personalavdelningen?
e Vilka malséttningar arbetar ni mot inom personalavdelningen?
o Hur foljs dessa upp?
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e Hur skulle du beskriva arbetsmiljon pa VEAB? Foljer ni pa nagot satt upp
medarbetarnas uppfattning kring arbetsmilj6?

e Maria Bengtsson beréttade att ni gor en N6jd Medarbetar Index, skulle du vilja berétta
om det?

o Vilka delar &r det som méts?
o Vilka aspekter ar extra viktiga att mata och folja upp?
o Finns det nagra aspekter som ni har svarare att kvantifiera och méata?

e Pavilket satt behandlar Vaxjo Energi diskriminering? (Mats detta? Vilka mal finns?
Hur mats detta?)

e Pavilket sitt behandlar Vaxjo Energi jamstalldhet och mangfald? (Mats detta? Vilka
mal finns? Hur méts detta?)

e Har VEAB ndgon policy gallande jamstalldhet eller diskriminering? (Hur foljs
detta upp? Hur méts detta?)

e Pavilket satt behandlar Vaxjo Energi Manskliga rattigheter?

e Pavilket satt involveras personalen i verksamhetens utveckling?

o Pavilket satt arbetar ni pa VEAB med kompetensutveckling?

o Pavilket satt arbetar VEAB med framtida kompetensforsorjning? (Finns det
strategi?)

o Vad skulle VEAB, i form av arbetsgivare, vilja bli forknippade med?

o Pavilket satt arbetar VEAB med séakerhet bade for anstallda?

o Pavilket satt arbetar VEAB med sékerhet for kunder och samhallet?

« Skulle du vilja beratta om det samarbete ni bedriver nagra av kommunens
skolor?

« | arsredovisningen gar det att utlasa att ni arbetar mycket med skolan for att 6ka
intresset for energibranschen, framforallt bland tjejer. Vad ar malséttningen med
detta arbete?

« | arsredovisningen fran 2014 gar det att utlasa att ni arbetar med férebyggande
friskvard, skulle du vilja berétta lite om det? Vad ar malsattningen? Hur mats
detta?

« Finns det ndgra aspekter inom personalomradet som ni har svarare att kvantifiera
och méata?

(Externt, samhallsengagemang)
e Vill du berétta om VEABs relation till samhéllet?
o Pavilket satt paverkar VEAB samhillet?
o Pavilket satt paverkar samhéllet VEAB? (Hur mats detta? Hur f6ljs det
upp? Kan detta matas)

« Péer hemsida kunde vi utlasa att ni arbetar med sponsring och valgérenhet. Vill
ni beratta om det arbetet? Ni uttrycker dven att ni krdver en motprestation till er
sponsring, vad kan det innebéara? Donerar ni nagot annat an pengar? Hur foljs
det upp? Kan detta méatas? Vad kan det leda till?

Prestationsmatning/Nyckeltal
« Hur arbetar ni med prestationsmétning och nyckeltal inom personalomradet?
Vad ar malsattningen med att anvanda er av nyckeltal?

Pa vilket satt forsoker ni styra med prestationsméatning och nyckeltal?
Vilka nyckeltal har ni inom personalomradet?

Finns det majlighet att fa tillgang till dessa?

Hur véljer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

Vem far del av information fran prestationsméatning och hur kommuniceras
detta?

o Vem dr ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

O O O O O
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Hur gar ni till vaga nér ni véljer ut vilka prestationsmatt som ska anvandas?
Vilka kriterier ligger till grund for urval av prestationsmatt?

Finns nagra negativa aspekter med prestationsmatning och uppsatta mal?
Kan ni styra CSR (hallbarhet) genom ert arbete med prestationsméatning?

o O O O

Ni arbetar inom en mangsidig bransch dar miljoé och samhéllsansvar vags in i det
dagliga arbetet. Vilka aspekter ar svarast att mata for VEAB och finns det
aspekter som inte gar att kvantifiera och mata?

XV



Intervjuguide
Namn: Camilla Janén, Controller & Petra Nilsson, Sektionschef Energitjanster
Foretag: Véaxjo Energi
Befattning: controller
Datum: 2015-04-21
Plats: Véxjo

Mattias Lonn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsmatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
maétetal kan leda till 6kad lonsamhet for bade foretaget och samhéallet? Hur jamfor man
CSR-arbete  mellan tidsperioder? ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, fraiga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor

Vill du borja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut
och vilka ar dina arbetsuppgifter?

e Vill du berétta vergripande om er affarsstrategi?
o Vilka mal finns for Vaxjo Energi?
o Pavilket sétt arbetar ni for att uppna era mal?
Hur kommuniceras malen inom organisationen?

« Som vi har forstatt det sa har far ni 6vergripande malsattningar i dgardirektiven,
hur arbetar ni med dessa mal pa lagre nivaer inom foretaget? Pa vilket satt bryts
malen ned?

Prestationsmatning/Nyckeltal
« Hur arbetar ni med prestationsmétning och nyckeltal? Vad ar malsattningen med
att anvanda er av nyckeltal?

o Pavilket satt forsoker ni styra med prestationsmatning och nyckeltal?

o Inom vilka omraden mater ni prestationer och aktiviteter? Vilka nyckeltal har
ni? Finns det mojlighet att fa tillgang till dessa?

o Hur valjer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?
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o Vem far del av information fran prestationsmatning och hur kommuniceras
detta?

Vem ar ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur gar ni till vaga nar ni véljer ut vilka prestationsmatt som ska anvandas?
Vilka kriterier ligger till grund for urval av prestationsmatt?

Finns ndgra negativa aspekter med prestationsmatning och uppsatta mal?
Kan ni styra CSR (hallbarhet) genom ert arbete med prestationsmétning?

o O O O O

« Ni arbetar inom en mangsidig bransch dar miljo och samhallsansvar végs in i det
dagliga arbetet. Vilka aspekter ar svarast att mata for VEAB och finns det
aspekter som inte gar att kvantifiera och mata?

« Visag i er arsredovisning att ni férutom finansiella matt dven har icke-
finansiella matetal. Vad &r malsattningen med det?

« Vilka for- respektive nackdelar kan du se med att anvanda icke-finansiella matt?

o Vilka aspekter &r extra viktiga att mata inom Véxjo Energi?

Ekonomiskt ansvarstagande

« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det ekonomiska ansvaret?

o Vilka lonsamhetsmal satter Vaxjo kommun? Hur gar ni tillvaga for att
uppna dessa? Kostnadsminimering? Intaktsokningar?

o Pavilket satt tar Vaxjo Energi hansyn till etiska aspekter nar ni gor
affarer? Code of conduct leveranttrer och internt?

Samhéllsansvar

o« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa varfor
ni arbetar med CSR eller Hallbarhet?

« Pavilket satt paverkar det att Vaxjo Energi arbetar med miljo- och
samhallsfragor?

« Pavilket satt skulle det paverka om Véxjo Energi inte arbetade med milj6- och
samhallsfragor?

« Kan du som arbetar med ekonomi pa Vaxjo Energi, se nagra tydliga ekonomiska
effekter fran ert miljoarbete? Fran er relation med att samhallet?

« Gar det att mata utfallet fran ert arbete med CSR?

Miljomassigt ansvarstagande

« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det miljomassiga ansvaret?

« Varfor arbetar Vaxjo Energi med fragor kring miljo?

« Vad ar hallbarhet pa Vaxjoé Energi?

o Hur kommuniceras detta internt respektive externt? Vad ar syftet?

(Internt, Arbetsmilj6)

Hur skulle du beskriva arbetsmiljon pa Vaxjo Energi?
Pa vilket satt involveras personalen i verksamhetens utveckling?
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Bilaga C Intervjuguider Mélarenergi

Intervjuguide
Namn: Borje Andersson
Foretag: Malarenergi
Befattning: Strategisk inkdpare
Datum: 2015-03-26
Plats: Malarhuset, Vasteras

Mattias Lonn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett 20 veckor langt
examensarbete. Vi ar bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras
respektive Herrljunga. Som amne har vi valt att fokusera pa hur Corporate Social
Responsibility (CSR) och verksamhetsstyrning/prestationsméatning kan anvandas for att
styra en verksamhet. Nar vi pratar om CSR tittar vi pa foretagets utdkade
samhallsansvar inom tre olika omraden: Ekonomisk, Socialt och Miljoméassigt. Malet
med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstalla en modell for
prestationsméatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter. Studien har
som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras och maétas tillsammans med vilka métetal som kan leda till bade
I6onsamhet och hallbarhet. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka métetal kan leda
till 6kad I6nsamhet for bade foretaget och samhéallet? Hur jamfor man CSR-arbete
mellan tidsperioder? ar darfor relevanta och aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor
Vill du bérja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut

och vilka &r dina arbetsuppgifter?

« Vill du berétta dvergripande om er affarsstrategi? Pa vilket satt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur méts och foljs de upp?

o Pavilket satt foljer ni upp er CoC?

« | hallbarhetsredovisningen kan vi utldsa att ~Alla inkop och upphandlingar ska
vara konkukurrensprovade, de langsiktiga miljovinsterna ska prioriteras
framfor kortsiktiga ekonomiska vinster”. Vill du berétta mer om det har?

« Pavilket satt forhaller ni er till etiska aspekter nar ni gor affarer?

o Pavilket satt mats och foljs detta upp?

« Vad far det for konsekvenser for Malarenergi? (Positiva/Negativa?)

o Om vi tittar pa andra inkop an for produktion, till exempel konsumtionsvaror.
Skots de inkdpen efter samma grundprinciper som vid till exempel
bransleupphandlingar?

e Vad skulle du sdga ér ”hallbarhet” for Malarenergi?
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Ni skriver i er nya hallbarhetsrapport att ”Genom att liigga om arbetsscitt och
Oka styrningen av hela inkdpsprocessen har ni lyckats genomféra stora
kostnadsbesparingar men ocksa mer aktivt kunnat stélla miljokrav och andra
krav i samband med upphandlingar.” Vill du berdtta mer om det har?

Ni skriver ocksa att ni “Avvéiger produktionskrav mot miljémdl, och ibland far
produktionskraven std tillbaka.” Hur menar ni da?

Ni skriver i hallbarhetsredovisningen att ni vid storre inkop staller hogre krav pa
leverantorer med fokus pa kvalité, arbetsmiljo och miljo. Vill du beratta mer om
de hogre kraven och vad som gjort att 248 foretag har sparrats?

Socialt ansvarstagande

(Internt, Personal)

Hur skulle du beskriva arbetsmiljon pa Malarenergi?

Vill du berdtta om Mélarenergis relation till samhallet?

Pa vilket satt paverkar Malarenergi samhallet?

Pa vilket satt paverkar samhallet Méalarenergi? (Hur méts detta? Hur foljs det
upp? Kan detta matas)
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Intervjuguide
Namn: Lena Bahar Nordstrom
Foretag: Mélarenergi
Befattning: Koncencontroller
Datum: 2015-03-25
Plats: Malarhuset, Vasteras
Mattias Lénn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsméatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KPI1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
matetal kan leda till 6kad l6nsamhet for bade foretaget och samhéllet? Hur jamfér man
CSR-arbete  mellan  tidsperioder? &ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.

Inledande fragor
Vill du bérja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut
och vilka &r dina arbetsuppgifter?

« Vill du berétta dvergripande om er affarsstrategi? Pa vilket sétt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras lonsamhetsmalen inom
organisationen?

e Hur arbetar ni med prestationsméatning?

o Som vi har forstatt det sa har ni 6vergripande malsattningar fran den
strategiska planen, dessa bryts sedan ner i mindre delar. Vill du berétta mer om
detta?

Pa vilket satt forsoker ni styra med prestationsmatning?

Hur véljer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

Vad ar malsattningen med att mata prestationer?

Vem far del av information fran prestationsmétning och hur kommuniceras
detta?

Vem &r ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur gar ni till vaga néar ni valjer ut vilka prestationsmatt som ska anvandas?
Vilka kriterier ligger till grund for urval av prestationsmatt?

Finns ndgra negativa aspekter med prestationsmatning och uppsatta mal?
Kan ni styra hallbarhet genom ert arbete med prestationsméatning?

O O O O

O O O O O

« Visagi er arsredovisning att ni férutom finansiella matt dven har icke-
finansiella matetal. Vad ar malséttningen med det?
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« Vilka for- respektive nackdelar kan du se med att anvanda icke-finansiella matt?

« Vad inom Malarenergi ar viktigt att mata?

« Ni arbetar inom en mangsidig bransch dar miljo och samhallsansvar végs in i det
dagliga arbetet. Vilka aspekter dr svarast att mata for Malarenergi och finns det
aspekter som inte gar att kvantifiera och mata?

« Nar vi pratade med Katarina igdr sa berattade hon att ni var med i arbetet kring
den nya hallbarhetsredovisningen. Vad var syftet med att gora en
hallbarhetsredovisning?

« Vad vinner Malarenergi pa att gora en hallbarhetsredovisning?

« Vill du berétta lite om er hallbarhetsredovisning? Anvands den endast for externt
bruk?

o Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa varfor
ni arbetar med CSR?

o Pavilket satt paverkar det att Malarenergi arbetar med miljo- och
samhallsfragor?

« Pavilket satt skulle det paverka om Malarenergi inte arbetade med milj6- och
samhallsfragor?

« Kan du som arbetar med ekonomi pa Malarenergi, se nagra tydliga ekonomiska
effekter fran ert miljoarbete? Fran er relation med att samhallet?

« Gar det att mata utfallet fran ert arbete med CSR?

Miljomassigt ansvarstagande
« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det miljomassiga ansvaret?
« Varfor arbetar Méalarenergi med fragor kring milj6?
« Vad &r hallbarhet pa Mélarenergi?
o Hur kommuniceras detta internt respektive externt? Vad ar syftet?

Ekonomiskt ansvarstagande
« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det ekonomiska ansvaret?
(Internt, Arbetsmiljo)
Hur skulle du beskriva arbetsmiljon pa Méalarenergi?
Pa vilket satt involveras personalen i verksamhetens utveckling?
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Intervjuguide
Namn: Malena Bergroth & Ove Fredriksson
Foretag: Mélarenergi
Befattning: Kommunikationschef & Marknadschef
Datum: 2015-03-25
Plats: Malarhuset, Vasteras
Mattias Lénn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsméatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KPI1/Nyckeltal for hur ett féretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
matetal kan leda till 6kad l6nsamhet for bade foretaget och samhéllet? Hur jamfér man
CSR-arbete  mellan  tidsperioder? &ar darfor relevanta och  aktuella.
Berétta att medverkan ar frivilligt, fraiga om samtalet far spelas in och stam av
tidsatgang.
Inledande fragor
Vill du borja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut
och vilka ar dina arbetsuppgifter?
e Hur skulle ni beskriva Varumérket Malarenergi, vad vill ni bli férknippade med
och varfor?

« Vill du beréatta 6vergripande om er affarsstrategi? Pa vilket sétt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras lonsamhetsmalen inom
organisationen?

« Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa varfor
ni arbetar med CSR?

o Pavilket satt paverkar arbetet med CSR Malarenergis anseende?

Socialt ansvarstagande
(Externt)
e Vill du berdtta om Mélarenergis relation till samhallet?
o Pavilket satt paverkar Malarenergi samhéllet?
o Pavilket satt paverkar samhéllet Malarenergi? (Hur mats detta? Hur foljs
det upp? Kan detta métas)

o Paer hemsida kunde vi utlasa att ni arbetar mycket med sponsring och
vélgorenhet. Vill ni beratta om det arbetet? Ni uttrycker &ven att ni krdver en
motprestation till er sponsring, vad kan det innebéra? (Hur foljs det upp? Kan
detta matas? Vad kan det leda till?)
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Miljomassigt ansvarstagande

Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det miljomassiga ansvaret?
Varfor arbetar Malarenergi med fragor kring milj6?
Pa vilket satt skulle det paverka om Malarenergi inte arbetade med miljofragan?
Vad staller era kunder for krav gallande miljoaspekter?
Vad &r hallbarhet pa Mélarenergi?

o Hur kommuniceras detta internt respektive externt? Vad &r syftet?
Nar vi pratade med Katarina igar sa berattade hon att ni var med i arbetet kring
den nya hallbarhetsredovisningen. Vad var syftet med att gora en
hallbarhetsredovisning?
Vad vinner Malarenergi pa att géra en hallbarhetsredovisning?
Vill du berétta lite om er hallbarhetsredovisning? Anvands den endast for externt
bruk?
| arsredovisningen kommunicerar ni bland annat att ”-Vi avvager produktionskrav mot
miljémdl och ibland fér produktionskraven std tillbaka.” Hur menar ni da? Vad innebéar
detta for er?

Ekonomiskt ansvarstagande

Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det ekonomiska ansvaret?
Hur arbetar ni med prestationsmatning?

= Pa vilket satt forsoker ni styra med prestationsmatning?
= Hur véljer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

= Hur kommuniceras information till anstallda utifran
prestationsméatning?

= Vem ar ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur forhaller ni er till etiska aspekter nar ni gor affarer?
Har ni interna policys som anstéllda maste halla sig till?
Pa vilket satt mats och foljs detta upp?

(Internt, Arbetsmiljo)
Hur skulle du beskriva arbetsmiljon pa Méalarenergi?
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Intervjuguide

Namn: Katarina Hogfeldt-Forsberg

Foretag: Mélarenergi

Befattning: Hallbarhetschef

Datum: 2015-03-23

Plats: Kraftvarmevarket, VVasteras

Mattias Lénn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Vasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstélla en
modell for prestationsméatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KP1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
matetal kan leda till 6kad l6nsamhet for bade foretaget och samhéllet? Hur jamfér man
CSR-arbete  mellan  tidsperioder? &ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, frdga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.
Inledande fragor
Vill du bérja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem ar du? Hur ser din bakgrund ut
och vilka &r dina arbetsuppgifter?
Socialt ansvarstagande
(Internt, Personal)

o Hur arbetar ni med att uppmuntrar personalen att aktivt delta i foretagets
utveckling. Vad tror du att kan det leda till? Ar detta ndgonting ni méter och
foljer upp?

« Som foretag gar det att arbeta med sociala aspekter pa flera olika satt, en del
galler personalfragor. Har Malarenergi nagon policy gallande jamstalldhet eller
diskriminering? (Hur foljs detta upp? Hur méts detta?)

« Vi sag via er arsredovisning att ni méter personalens sjukfranvaro. Vad ar
malsattningen med att mata? Hur foljs detta upp? Vilka atgarder vidtas?

(Internt, Arbetsmiljo)
o Hur skulle du beskriva arbetsmiljén pa Malarenergi?
Hur utbildas och tranas personalen? Vad ar malsattningen? Hur f6ljs detta upp
och kan det méatas?
« Pavilket satt arbetar Malarenergi med sakerhet? Bade for anstallda och for
samhallet? Vad &r malsattningen?

(Externt)
o Vill du berédtta om Mélarenergis relation till samhallet?
o Pavilket satt paverkar Malarenergi samhéllet?
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o Pavilket satt paverkar samhéllet Méalarenergi? (Hur mats detta? Hur foljs
det upp? Kan detta métas)

o Vi sag ni arbetar mycket med sponsring och valgérenhet? Ni uttrycker
aven att ni krdver en motprestation, vad kan det inneb&ra? (Hur foljs det
upp? Kan detta matas? Vad kan det leda till?)

o Hur arbetar ni med fragor kring mangfald, jamstalldhet och manskliga
rattigheter?

Miljomassigt ansvarstagande
Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det miljomassiga ansvaret?
| arsredovisningen mater ni utslapp géllande koldioxid- och kvaveutslapp. Vad
ar tanken med att mata detta? Hur foljs detta upp? Vad kan det leda till?
| arsredovisningen fran 2013 gar det att utlasa att “Vi avvéiger produktionskrav mot
miljomdl och ibland fér produktionskraven std tillbaka.” Pa vilket satt paverkar det?
Vill du berétta lite om er hallbarhetsredovisning? Anvands den endast for externt
bruk?
Vilka aspekter vags in vid transportplanering?
Arbetar Malarenergi pa nagot satt med att internt minska energiférbrukningen?

Pa vilket satt tror du att ert arbete med CSR paverkar erat anseende?

Ekonomiskt ansvarstagande

Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljoméssigt ansvar. Vill du beratta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det ekonomiska ansvaret?

Vill du beréatta 6vergripande om er affarsstrategi? Pa vilket satt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras lonsamhetsmalen inom
organisationen?

Hur arbetar ni med prestationsmétning?

- P& vilket satt forsoker ni styra med prestationsméatning?

- Hur véljer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

- Hur kommuniceras information till anstallda utifran prestationsméatning?
- Vem ar ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur forhaller ni er till etiska aspekter nar ni gor affarer?

Har ni interna policys som anstéllda maste halla sig till?

P4 vilket satt mats och foljs detta upp?
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Intervjuguide

Namn: Maria Svedberg

Foretag: Mélarenergi

Befattning: HR-generalist

Datum: 2015-03-23

Plats: Kraftvarmevarket, VVasteras

Mattias Lénn och Christoffer Holm studerar pa Civilekonomprogrammet med inriktning
Controller vid Linnéuniversitetet i Vaxjo och genomfor just nu ett examensarbete. Vi ar
bada 26 ar gamla och kommer ursprungligen fran Véasteras respektive Herrljunga. Som
amne har vi valt att fokusera pd hur Corporate Social Responsibility (CSR) och
verksamhetsstyrning/prestationsmatning kan anvandas for att styra en verksamhet.
Malet med examensarbetet ar att, i samarbete med foretaget Nogap, framstalla en
modell for prestationsméatning och verksamhetsstyrning av CSR-relaterade aktiviteter.
Studien har som malsattning att den framtagna modellen ska underlatta matbarhet och
jamforbarhet for aspekter kring CSR. Malsattningen med examensarbetet ar samtidigt
att i juni kunna presentera ett forslag pa KPI1/Nyckeltal for hur ett foretags CSR-arbete
kan kvantifieras, matas och vardesattas. Fragor sasom: Gar det att mata CSR? Vilka
matetal kan leda till 6kad I6nsamhet for bade foretaget och samhallet? Hur jamfor man
CSR-arbete  mellan  tidsperioder? &ar darfor relevanta och  aktuella.

Berétta att medverkan ar frivilligt, fraga om samtalet far spelas, om informanten
godkanner namnpublikation och stam av tidsatgang. Fraga om informanten har nagra
funderingar innan vi borjar.
Inledande fragor
Vill du bérja med att beratta om dig sjalv lite kort, vem &r du? Hur ser din bakgrund ut
och vilka &r dina arbetsuppgifter?
Socialt ansvarstagande
(Internt, Personal)

o Hur arbetar ni med att uppmuntrar personalen att aktivt delta i foretagets
utveckling. Vad tror du att kan det leda till? Ar detta ndgonting ni méter och
foljer upp?

« Som foretag gar det att arbeta med sociala aspekter pa flera olika satt, en del
galler personalfragor. Har Malarenergi nagon policy gallande jamstalldhet eller
diskriminering? (Hur foljs detta upp? Hur méts detta?)

« Vi sag via er arsredovisning att ni mater personalens sjukfranvaro. Vad ar
malsattningen med att mata? Hur foljs detta upp? Vilka atgarder vidtas?

(Internt, Arbetsmiljo)
o Hur skulle du beskriva arbetsmiljén pa Malarenergi?
Hur utbildas och tranas personalen? Vad ar malsattningen? Hur foljs detta upp
och kan det méatas?
o Pavilket satt arbetar Malarenergi med sakerhet? Bade for anstéllda och for
samhallet? Vad &r malsattningen?

(Externt)
o Vill du berédtta om Mélarenergis relation till samhallet?
o Pavilket satt paverkar Malarenergi samhéllet?
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o Pavilket satt paverkar samhéllet Méalarenergi? (Hur mats detta? Hur foljs
det upp? Kan detta métas)

o Vi sag ni arbetar mycket med sponsring och valgérenhet? Ni uttrycker
aven att ni krdver en motprestation, vad kan det innebéra? (Hur foljs det
upp? Kan detta matas? Vad kan det leda till?)

o Hur arbetar ni med fragor kring mangfald, jamstalldhet och manskliga
rattigheter?

Miljomassigt ansvarstagande
Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det miljomassiga ansvaret?
| arsredovisningen mater ni utslapp géllande koldioxid- och kvaveutslapp. Vad
ar tanken med att mata detta? Hur foljs detta upp? Vad kan det leda till?
-Vi avvager produktionskrav mot miljomal och ibland far produktionskraven sta
tillbaka. Pa vilket satt paverkar det?
Vill du berétta lite om er hallbarhetsredovisning? Anvands den endast for externt
bruk?
Vilka aspekter vags in vid transportplanering?
Arbetar Malarenergi pa nagot satt med att internt minska energiférbrukningen?

Pa vilket satt tror du att ert arbete med CSR paverkar erat anseende?

Ekonomiskt ansvarstagande
Nar vi pratar om CSR sa brukar vi dela in arbetet inom tre grundomraden,
Ekonomi, Socialt och Miljomassigt ansvar. Vill du berétta lite mer om pa vilket
sétt ni arbetar med just det ekonomiska ansvaret?
Vill du berétta 6vergripande om er affarsstrategi? Pa vilket satt arbetar ni for att
uppna era lonsamhetsmal? Hur kommuniceras lonsamhetsmalen inom
organisationen?
Hur arbetar ni med prestationsmatning?
- Pa vilket satt forsoker ni styra med prestationsméatning?

- Hur véljer ni vilka prestationsmatt som ska anvandas?

- Hur kommuniceras information till anstallda utifran prestationsméatning?
- Vem ar ansvarig for att ta fram olika prestationsmatt?

Hur forhaller ni er till etiska aspekter nar ni gor affarer?

Har ni interna policys som anstéllda maste halla sig till?

P4 vilket satt mats och foljs detta upp?
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