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ABSTRACT

Corporate responsibility is a popular phenomenon of today. The interest for the subject is
extensive and means for implementing corporate responsibility strategies within organizations
are demanded. There are studies showing how management control systems can be used in
order to implement general strategies into organizations. Still, management control systems
designed for the implementation of corporate responsibility strategies, in particular, are not
provided by the current academia. The aim of this paper is to contribute to studies within
management control systems by studying the management control system specifically
designed to implement corporate responsibility strategies. By studying the implementation of
the corporate responsibility strategy of the life insurance company SPP Livforsakring AB, it
can be shown that the implementation of their strategy requires a different composition of the
management control system than what is required for the implementation of general
strategies. However, in order to make a general statement concerning the appropriate design
of a management control system used for the implementation of a corporate responsibility
strategy, this study has to be executed on several companies and cases, making this paper
constitute a beginning of this research.
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1. INTRODUKTION

Trots &nnu tvetydiga asikter om huruvida satsningar inom samhallsansvar ger varde at foretag
eller inte, ar det manga foretag som alltmer borjat engagera sig i amnet. Som en naturlig del
av denna utveckling har samhéllsansvarsaspektens omfattning inom foretag vuxit till att nu
vara sa pass stor att strategier for samhallsansvar efterfragas. Darmed blir det intressant att
underséka hur en sadan samhallsansvarsstrategi kan implementeras i en organisation och vad

som blir avgorande aspekter vid implementeringen.

Manga foretag har idag etablerade kontrollsystem for att styra medarbetare till att arbeta i
enlighet med organisationens strategi. Syftet med denna studie ar att forsta vilka aspekter av
ett kontrollsystem som blir avgorande vid implementeringen av en samhéllsansvarsstrategi.
Forskning har resulterat i extensiva ramverk som beskriver vad som behovs for att
implementera en generell strategi. Samma forskning menar att olika delar i ramverken blir
olika viktiga beroende pa naturen av den strategi som skall implementeras. Darmed kan syftet
med denna studie, att forsta vilka delar av ramverken som blir centrala da det ar fraga om en
samhallsansvarsstrategi, nds genom att ta tidigare forskning som given och studera den
praktiska implementeringen av en samhallsansvarsstrategi inom en organisation. Da SPP
Livforsakring AB valts som studieobjekt blir darfor fragan som studien &mnar besvara: Vilka
ar de avgorande faktorerna i SPP Livforsakring AB:s kontrollsystem fér implementeringen av

deras samhallsansvarsstrategi i organisationen?

2. AVGRANSNING

Vi dmnar i denna studie undersdka vilka delar av ett kontrollsystem som blir avgérande vid
implementeringen av SPP Livforsakring AB:s samhdllsansvarsstrategi. For att gora

genomforandet av denna undersékning mdéjlig har vi avgransat oss i vissa aspekter.

SPP Livforsakring AB, hadanefter refererad som SPP, tillhér koncernen Storebrand®, men vi
har i denna studie valt att enbart undersoka SPP och har ddrmed endast haft kontakt med och
intervjuat personer pa detta foretag. Manga av de dokument som vi har tagit del av har dock
rort hela koncernen. Detta anses inte utgora ett problem, da dokumenten for koncernen dven

galler SPP. Anledningen till att SPPs forhallande till Storebrand tal klargoras, ar att vi i de

* Se Bilaga 1 for bild p& den legala strukturen inom Storebrand.



kommande raderna ibland refererar till Storebrand. Detta bor alltsa inte leda till forvirring, da
SPP kan anses utgora en integrerad del av Storebrand.

Samhallsansvar ar ett koncept som kan tolkas saval brett som snavt. Vi definierar i denna
studie samhallsansvar i linje med Davis, som menar att samhallsansvar borjar dér lagen slutar.
Samhdllsansvar ar vad foretag gor for att ge ett positivt bidrag till samhéllet, bortom det som
av lagen krévs av foretaget.*

Med samhallsansvarsstrategi menas SPPs strategi for att na den 6vergripande visionen inom
samhallsansvar. | denna definition ingar inte de strategier som leder till att uppna framgang
inom de nyckelfaktorer som SPP identifierat som nodvéandiga for att na visionen.

Kontrollsystem kan ta uttryck i en méangd olika faktorer som syftar till att mojliggéra for
organisationens valda strategi att framgangsrikt implementeras. Vi begransar i denna studie
kontrollsystemets omfattning till att enbart innefatta det som lyfts fram av ett fatal
vélrenommerade ramverk kring utformningen av kontrollsystem. Dessa ramverk finns
beskrivna i Kunskapsléaget. De beskriver vad som behovs vid implementeringen av generella
strategier och inte samhéllsansvarsstrategier specifikt. Vi &mnar inte kritisera de ramverk som

vi valt att utga ifran, utan tar istallet dessa ramverk som givna.

Syftet med studien ar att se vilka faktorer som blir avgérande vid utformningen av ett
kontrollsystem som dr anpassat for implementeringen av en samhallsansvarsstrategi. Med
avgorande faktorer menas de faktorer som ger hogst forklaringsvarde at effektiviteten i ett
kontrollsystem. Ferreira och Otley definierar ett effektivt kontrollsystem som ett system som
mojliggor en effektiv implementering av vald strategi i organisationen.” | det som vi
benamner avgorande faktorer ingar likvél faktorer som bidrar till att forsvaga effektiviteten i

kontrollsystemet som faktorer som bidrar till att forstarka den.

For att bedoma vilka faktorer som dr avgOrande for implementeringen av
samhallsansvarsstrategin pa SPP gor vi en tolkning utifran vad vi anser i intervjuerna framtratt
som centrala delar i att forklara vad som ar sarskilt framgangsrikt eller problematiskt inom

SPPs kontrollsystem.

Vi d@mnar inte undersoka om SPP har varit framgangsrikt i sitt samhéallsansvarstagande eller

inte. Aven om SPP kvalificerat sig till olika samhallsansvarsindex och blivit medialt

* Davis 1973.
> Ferreira och Otley 2009.



uppméarksammade for sitt samhallsansvarsarbete, ar det en studie i sig att underséka om de

kan anses vara framgangsrika eller ej.

3. KUNSKAPSLAGE

Syftet med denna studie, ndmligen att hitta avgérande faktorer i ett kontrollsystem for
implementeringen av en samhallsansvarsstrategi, fyller ett glapp i1 det nuvarande
kunskapslaget. For att ge en forstaelse for hur denna undersokning amnar fylla detta glapp
foljer nedan en beskrivning av tidigare forskningsresultat inom d&mnena Kontrollsystem och
Samhallsansvar, samt valda teoretiska ramverk som beskriver avgdrande aspekter i ett
kontrollsystem for generella strategier.

3.1. TIDIGARE FORSKNINGSRESULTAT

Det finns en rad studier som syftar till att skapa ramverk som beskriver vad som behgvs for att
implementera generella strategier. Exempel pa dessa ramverk ar Ferreira och Otley, Simons
samt Merchants ramverk, vilka presenteras i kapitlet Teoretisk referensram nedan. Forfattarna
av dessa menar att olika delar av kontrollsystem far olika hog relevans beroende pa vilken
strategi som implementeras.® Aven andra forskare stodjer detta pastiende. Otley och Berry
menar exempelvis i sin studie att naturen av ett kontrollsystem endast kan forstas genom att

studera kontrollsystemet inom det specifika sammanhang som det verkar.’

Relevansen av de olika aspekterna i ett effektivt kontrollsystem avgdrs alltsa bland annat av
naturen av den strategi som kontrollsystemet skall ansvara for att implementera. Tidigare
forskning som studerar vilka av dessa aspekter som blir mest centrala vid implementering av

en samhallsansvarsstrategi saknas dock. Det ar den luckan som denna studie &mnar minska.

Det finns forskning som studerar vad som behovs for att implementera
samhallsansvarsaspekter inom en organisation, men dessa tar andra utgangspunkter an att se

samhallsansvar som implementering av en strategi;

% Tommy Borglund, Hans De Geer och Mats Hallvarsson diskuterar, i boken

Vardeskapande CSR — hur foretag tar socialt ansvar, vad som behdvs for att

® Ferreira och Otley 2009, Merchant 1998, Simons 1995.
7 Otley och Berry 1994.



implementera det arbetssatt kring samhallsansvar som kravs for att mota

samhallsansvarskraven fran intressenter.®

X/
°e

Darcy Hitchcock och Marsha Willard tar i boken The Business Guide to Sustainability
en mer praktisk forhallning till implementering av en samhallsansvarsaspekt da dessa
genomfort studier som resulterat i praktiska verktyg for att inkorporera samhallsansvar
i det dagliga arbetet.’

% | boken Sustainability in the Process Industry: Integration and Optimization genomfor
Jiri Klemens atta fallstudier pa organisationer inom processindustrin, som skall
implementera ndgon samhallsansvarsaspekt. Aven denna &r av mer praktisk natur.'

%+ Magnus Frostensson diskuterar, i sin artikel Medarbetare och CSR — En rapport om de
interna foljderna av foretags sociala ansvarstagande, problem med att implementera
samhéllsansvar frén ett medarbetarperspektiv.**

% | boken Corporate Responsibility: A Critical Introduction studerar Michael Blowfield

och Allan Murray implementeringen av samhéllsansvar som vilken fordndring som

helst och inte nédvandigtvis som implementeringen av en strategi. '

For att uppna syftet med denna studie, att forsta vilka aspekter av ett kontrollsystem som blir
avgorande vid implementeringen av en samhallsansvarsstrategi, kravs alltsa ett annorlunda
satt att angripa de tva redan existerande fenomenen samhallsansvar samt

strategiimplementering, ndmligen att studera fenomenen i ett gemensamt sammanhang.

3.2. TEORETISK REFERENSRAM

For att genomfora studien anvands huvudsakligen tre ramverk, ett av Ferreira och Otley, ett
av Merchant samt ett av Simons. Dessa ramverk beskriver de aspekter av ett kontrollsystem
som &r centrala for att kontrollsystemet skall fungera effektivt vid implementering av en

generell strategi.

Det finns flera anledningar till varfor just dessa ramverk valts. Forst och framst tillnér dessa
ramverk de ramverk for kontrollsystem som fatt storst uppmarksamhet och acceptans. ™

Vidare ar samtliga tre ramverk av heltdckande natur och fokuserar pa samtliga delar av ett

® Borglund 2008.
? Hitchcock 2009.
1% Klemens 2011.
! Frostensson 2007.

12 Blowfield och Murray 2008.
 Kalle Kraus 2011.



kontrollsystem, till skillnad fran manga andra ramverk som enbart fokuserar pa vissa aspekter
av ett kontrollsystem.

Det finns &ven andra anledningar till varfor tre ramverk valts istallet for enbart ett. Den storsta
anledningen &r att de har nagot skilda fokus. Ferreira och Otleys ramverk anvands for att
beskriva vilka delar av ett kontrollsystem som behovs, men beskriver daremot inte hur dessa
delar ska fungera. Merchants och Simons ramverk beskriver a andra sidan hur delarna maste
fungera for att kontrollsystemet skall fungera effektivt. Skillnaden mellan Simons och
Merchants ramverk ligger i att Simons lagger fokus pa mjukare varden medan Merchant
lagger tyngd pa hardare varden. Simons fokuserar pa att fa de anstéllda att vilja agera i
enlighet med strategin genom att med kontrollsystem paverka de anstalldas uppfattning om
vad som ar ett bra respektive daligt handlande for foretaget. Merchant fokuserar i hdgre grad
pa att fa de anstallda att vilja agera i enlighet med strategin genom att hota de anstallda med
att genomfora kontroller pa hur de anstéllda agerar i relation till strategin.

En annan anledning till varfor tre istéllet for ett ramverk valts, har att gdra med att studien tar
ramverken som givna. Risken i att ta ramverk som givna reduceras om fler aspekter beaktas,
vilket forklarar varfor vi valt att utga ifran fler &n enbart ett ramverk. Med andra ord minskar

kénsligheten i analysen av att tre ramverk anvands mot foér om ett av ramverken anvants.

Nedan beskrivs dessa ramverk narmare, men forst introduceras begreppet kontrollsystem,

vilket samtliga ramverk utgar fran.

3.2.1. VAD AR ETT KONTROLLSYSTEM?

Det finns ingen allmant vedertagen definition pa vad ett kontrollsystem &r. Simons beskriver
kontrollsystem som “medel for att framgangsrikt implementera en strategi” och sdger att de
“anvinds for att behélla eller forindra riktning pa organisationens handlingar”.'* Merchant
definierar kontrollsystem som system som involverar chefers initiativ att soka sakerstalla att
organisationens medlemmar agerar i enlighet med vad som &r bast fér organisationen. *®
Ferreira och Otley har en liknande definition; ”system som ger information som ar &mnad att
anvandas av chefer i deras arbete att assistera organisationer i att utveckla och behalla
genomfSrbara beteendemédnster”.* | denna undersdkning definieras begreppet kontrollsystem

i enlighet med dessa av Simons, Merchant samt Ferreira och Otley beskrivna definitioner.

% Simons 1995, s. 16.
> Merchant 1998, s. 5.
'® Ferreira och Otley 2009, s. 264.



Kontrollsystem kommer i denna uppsats att refereras som ett system som syftar till att fa
medarbetare inom en organisation att agera i enlighet med dess valda strategi.

3.2.2. FERREIRA OCH OTLEYS RAMVERK RORANDE DE DELAR SOM ETT
KONTROLLSYSTEM SKALL INNEHALLA

Ferreira och Otleys ramverk fungerar som ett organisatoriskt verktyg for att ge en heltdckande
beskrivning av de delar, det vill s&ga den struktur och de operationer, som krévs inom ett
kontrollsystem for implementering av en generell strategi. Ramverket foreskriver ddremot inte
ingaende hur dessa delar bor vara utformade for att kontrollsystemet ska fungera effektivt.
Ramverket bestar av tolv delar (se Figur 1). Samtliga delar finns beskrivna nedan.
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Figur 1: The Performance Management Systems Framework av Ferreira och Otley.*

'7 Ferreira och Otley 2009, s. 268.



Vision och mission*®: Missionen forklarar det huvudsakliga syftet med organisationen i linje
med aktiedgarnas forvantningar. Visionen, & andra sidan, beskriver organisationens aspiration
och framtida dnsketillstand.®

Nyckelfaktorer®: Nyckelfaktorer &r en kodifiering av visionen och missionen i mer konkreta
termer och i en mer komprimerad tidsram. Nyckelfaktorer representerar de framsta faktorer

som indikerar p& om visionen och missionen framgangsrikt fullféljs.”*

Organisationsstruktur 2 : Organisationsstrukturer &r uppbyggda for att etablera formella
specificeringar av individers roller samt uppgifter och fungerar pa sa satt for att se till att

individer agerar inom sina ansvarsomréaden.?®

Strategier, planer och processer % : Strategier, planer och processer beskriver hur
organisationen skall na framgang inom definierade nyckelfaktorer. Brist pa direktioner ar en
av de huvudsakliga kontrollproblem som observerats i praktiken och misslyckandet att
kommunicera strategier, planer och processer till organisationens medlemmar kan resultera i
brist pa forstaelse for hur varje individ kan bidra till den Gvergripande strategin att na
visionen. Det blir darfor av stor vikt att soka forsta vilka strategier, planer och processer som

ett foretag har samt bedéma huruvida dessa stér i enlighet med resten av kontrollsystemet.?®

Nyckelmatt®®: Det finns bevis for att koherens mellan resultatmétt och strategi kan paverka
prestationen i organisationen positivt. Hansyn maste tas till de matt som finns i
organisationen, men aven till de som saknas. Detta ramverk menar att vad som mats tenderar
att driva ut det som inte mats, vilket gor saknade matt lika viktiga som existerande matt. Aven
antalet matt ar av relevans, eftersom chefers begriansade uppmarksamhetsformaga gor att

alltfor manga matt reducerar deras styrka.

M&lnivder?’: Denna del syftar till att beskriva vilka mal som satts for ovan beskrivna

nyckelmatt, nivaerna pa de mal som satts samt processen som hor till att bestaimma dessa

'8 Egen dversattning av engelskans Vision and Mission.

' Ferreira och Otley 2009, s. 267-268.

2% Egen 6versattning av engelskans Key Success Factors.

?! Ferreira och Otley 2009, s. 268-269.

?2 Egen 6versattning av engelskans Organization Structure.

% Ferreira och Otley 2009, s. 269-270.

** Egen 6versattning av engelskans Strategies, Plans and Processes.
% Ferreira och Otley 2009, s. 270-271.

?¢ Egen 6versattning av engelskans Key Measures.

*” Egen dversattning av engelskans Target Setting.
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nivaer. Malnivaer har en inverkan pa prestation. Effektiva mal verkar motiverande och

utmanande mal, exempelvis, frbéttrar gruppens prestation.”®

Utvardering®: For att ett kontrollsystem ska fungera effektivt kravs att de mél som satts
utvarderas. Prestationsutvéarderingar kan vara objektiva, subjektiva eller falla in emellan dessa
bada extremer. Under den subjektiva utvarderingen &r den som utvérderas oviss om hur de
olika aspekterna, pa vilka denne utvérderas, viktas. Viktningen bedoms istéllet av
utvérderaren. Under den objektiva utvarderingen, & andra sidan, finns det inget utrymme for
oklarheter vad galler viktningen; utvéarderingen gors enbart pa de faktiska resultaten. Hur
prestationsutvarderingen sker paverkar vad medlemmar i organisationen anser vara viktigt.

Medlemmarnas perception om vad som galler &r viktigare an vad som formellt &r fallet.*

Bel6ningssystem®!: Harunder ingér ett brett spektrum av beldningsformer, alltifran uttryck for
bekraftelse och erkannande fran den seniora ledningen, via finansiella beloningar, till
langsiktig utveckling och befordring. Beloningar ar viktiga av en rad anledningar. De kan
syfta till att motivera anstallda till att prestera inom just de belénade omradena, likval som de
dven kan fa motsatt effekt. Viss forskning visar bland annat att yttre motivation, i form av

exempelvis 16neférhdjning, underminerar den inre motivationen.*

Informationsfloden, system och natverk 3 : Informationsfléden, system och natverk &r
nddvéndiga i ett kontrollsystem; de &r vad som binder samman hela systemet. De fungerar
som kroppens nervsystem och sander information fran den ena extremiteten till den andra.
Det finns tva typer av informationsfloden; feedback-information och feedforward-
information. Feedback-informationen klargér hur organisationen presterar inom valda
nyckelfaktorer, strategier och planer. Feedforward-informationen skall tillata organisationen
att lara av det befintliga kontrollsystemet sa att justeringar kan goras for att anpassa systemet

till fsrandrade omstandigheter eller forbattra systemet till raddande omstandigheter.®

Kontrollsystemets anvandning®>: Hur man anvander kontrollsystemet utgdr en hornsten i hur

det fungerar. Exempelvis kan anvandningen ske intensivt och strikt, eller enbart stédjande.

?® Ferreira och Otley 2009, s. 271-272.

*% Egen 6versattning av engelskans Evaluation.

% Ferreira och Otley 2009, s. 272.

*! Egen 6versittning av engelskans Reward Systems.

*2 Ferreira och Otley 2009, s. 272-273.

** Egen 6versittning av engelskans Information Flows, Systems och Networks.
** Ferreira och Otley 2009, s. 273-274.

** Egen dversittning av engelskans PMSs Use.
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Case-studier visar att anvandningen av kontrollinformation har en desto signifikantare

betydelse 4n den faktiska, formella designen av kontrollsystemet.

Kontrollsystemets férandring®”: Organisationer forandras, miljon i vilken de befinner sig
forandras, och behovet uppstar darmed aven att forandra kontrollsystemet for att fa det att
passa in i forandringarna runtomkring. Denna del syftar till att forklara denna forandring av
kontrollsystemet.®

Styrka och samstammighet®: Styrkan och koherensen i lankarna inom ett kontrollsystem &r
lika viktiga som de enskilda delarna i sig. Ett kontrollsystem & mer &n summan av dess
enskilda delar. Aven om de enskilda delarna ar valdesignade, finns det bevis for att kontroll
kan misslyckas om delarna inte & val sammanldnkade. Det finns darmed ett behov av
koordinering mellan de olika delarna for att systemet ska fungera sa effektivt som mojligt.
Exempelvis bor de matt som en organisation mater representera prestationen som

organisationen astadkommer inom nyckelfaktorerna.*’

Kultur och kontextuella faktorer*': Dessa faktorer ndmns, men ingér inte i Ferreira och Otleys
ramverk eftersom de endast ger upphov till tillfalliga forandringar av kontroll och inte kan
hjalpa till att beskriva de karaktéarsdrag av ett kontrollsystem som behdvs for att implementera

en strategi.*?

3.2.3. MERCHANTS RAMVERK RORANDE DE FUNKTIONER SOM ETT
KONTROLLSYSTEM SKALL INNEHALLA

Ferreira och Otleys ramverk ovan ger en systematisk bild av vilka delar som ska finnas med i
ett kontrollsystem for att implementera en generell strategi. Merchants ramverk, a andra sidan,
beskriver istallet de funktioner som ett kontrollsystem skall innehalla. Ramverket beskriver

med andra ord hur delarna i Ferreira och Otleys ramverk skall fungera och samverka.

Kontroll inom organisationer kan ske i ett spektrum mellan framgangsrikt och bristfalligt.
Merchant definierar framgangsrik kontroll som da en informerad individ har forklarliga skal

att kanna sig saker pa att inga storre, otrevliga 6verraskningar kommer att intraffa. Bristfallig

*® Ferreira och Otley 2009, s. 274-275.

*7 Egen 6versittning av engelskans PMSs Change.

*® Ferreira och Otley 2009, s. 275.

** Egen 6versittning av engelskans Strength and Coherence.

“® Ferreira och Otley 2009, s. 275-276.

*! Egen éversittning av engelskans Culture and Contextual Factors.
*? Ferreira och Otley 2009, s. 267.
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kontroll forklaras, a andra sidan, som en situation da det finns en stor sannolikhet for svag

prestation i framtiden, antingen 6verlag inom organisationen eller inom ett specifikt omréade.*

Enligt Merchant finns det tre typer av kontrollproblem, vilka kan orsaka brisfallig kontroll:
(1) brist pa direktioner, (2) brist pa motivation, samt (3) personliga begransningar. Det forsta
problemet syftar till att individer presterar daligt da de helt enkelt inte vet vad organisationen
forvantar sig av dem. Det andra problemet, brist pa motivation, ar vanligt da individens och
organisationens mal inte star i enighet med varandra, och individen drivs av sitt egenintresse.
Det tredje och sista problemet uppkommer nér individen inte kan prestera for att den helt
enkelt har vissa personliga begransningar.**

FOr att adressera dessa tre problem har Merchant infort tre typer av funktioner i ett
kontrollsystem: (1) Handlingskontroll, (2) Resultatkontroll samt (3) Personal- och
Kulturkontroll.

HANDLINGSKONTROLL

Handlingskontroll utgor ett av de tre sétt pa vilka kontroll, enligt Merchant, kan utévas inom
en organisation. Handlingskontroll agerar for att forsdkra att anstéllda presterar (eller inte
presterar) specifika aktioner som ar gynnsamma (ogynnsamma) fér organisationen. Denna typ
av kontroll kan ske pa fyra satt, vilka inte ar omsesidigt uteslutande. Dessa ar: (1)
beteendebegransningar (fysiska begransningar som exempelvis lasta skrivbord, samt
administrativa begransningar sasom tilldelade ansvarsomraden), (2) forgranskning av
handlingsplaner, (3) ansvarighet for handlingar (individer skall hallas ansvariga for sina
handlingar och individuella prestationer skall uppmarksammas varfor uppféljning och
beléning/bestraffning blir viktigt), samt (4) redundans (tillsttande av mer resurser, i form av

personal eller maskiner, &n vad som teoretiskt sett ar nédvandigt).*

RESULTATKONTROLL

Resultatkontroll handlar om att, genom att beléna och/eller bestraffa specifika resultat,
paminna medarbetare om vilka resultatomraden som &r viktiga och fa dem att leverera inom
just dessa omraden. Resultatkontroll &r effektivt enbart om de efterstravade resultatomraden
kan kontrolleras/paverkas av individerna samt om resultatomradena kan matas. Vidare kravs

det fyra element for en effektiv resultatkontroll; (1) att definiera vilka resultat som mats, (2)

* Merchant 1998, s. 9.
** Merchant 1998, s. 6-9.
*> Merchant 1998, s. 27-34.
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att mata resultaten, (3) att satta en lamplig niva pa resultatmalen, samt (4) att belona eller
bestraffa. Ett kontrollsystem kan vara effektivt &ven om inga beloningar &r direkt kopplade till
resultatmatt; detta om medarbetarna kan kanna internt genererade beléningar vid uppnadda
resultat, i form av positiva associationer sésom kansla av framgang och stolthet.*

PERSONAL- OCH KULTURKONTROLL

Organisationer kan i vissa fall utéva framgangsrik kontroll utan att forlita sig alltfor mycket
pa varken resultat- eller handlingskontroll. Personal- och kulturkontroll som kontrollsystem
kan tacka igen de halrum som de andra tva kontrollsystemen har genom att lata de anstallda
kontrollera sina egna och varandras handlingar samt darigenom oka sjalvkontrollen inom
organisationen. Sjalvkontroll ar den naturliga kraft som driver individer till att vilja gora vél

ifrdn sig samt vara engagerade i organisationens mal.*’

Implementeringen av  personalkontroll sker genom rekrytering, utbildning samt
arbetsdesign.*® Kulturkontroll, & andra sidan, bygger p& gemensamma traditioner, normer,
asikter och varderingar. Det finns fem satt att formera en kultur och pa sd sétt skapa en
kulturkontroll; (1) genom en gemensam uppforandekod, (2) gruppbeltningar, (3) forflyttning
av personal mellan enheter, (4) fysiska och sociala arrangemang i form av exempelvis en

sarskild kladkod, samt (5) genom tonen fran ledningen.*

3.2.4. SIMONS RAMVERK RORANDE DE FUNKTIONER SOM ETT KONTROLLSYSTEM
SKALL INNEHALLA

Precis som Merchants ramverk fokuserar Simons ramverk pa vilka funktioner som
kontrollsystemet skall innehélla vid implementeringen av generella strategier. Tillskillnad
fran Merchants ramverk, som lagger fokus pa harda varden att ta hansyn till vid

implementering av strategier, lagger Simons ramverk storre fokus pa mjukare varden.

Enligt Simons kan ett kontrollsystem bedémas genom att analysera dess fyra delkomponenter.
Dessa fyra delkomponenter ar (1) uppfattningssystemet, (2) avgransningssystemet, (3) det

diagnostiska systemet samt (4) det interaktiva systemet.>

* Merchant 1998, s. 69-80.
*” Merchant 1998, s. 121.

*8 Merchant 1998, s. 121-123.
** Merchant 1998, s. 123-130.
> Simons 1995, s. 15.
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UPPFATTNINGSSYSTEMET

Den primara uppgiften for ett uppfattningssystem &r att guida och inspirera sokandet efter
maéjligheter inom en organisation. Da problem uppstar nar en strategi ska implementeras sa
hjalper detta system medarbetarna att bestdamma vilka typer av problem som skall angripas
och vilka typer av losningar den anstéllde skall leta efter. Om inga problem finns ska
uppfattningssystemet motivera den anstéllde att leta efter nya végar att skapa varde inom

ramen for vald strategi.*

Uppfattningssystemet ska ge véagledning pa tre satt for att fungera effektivt; namligen
beskriva vilken niva som 6nskas, hur de anstallda ska skapa varde, samt ge indikationer pa
hur de anstallda forvantas agera, bade internt och externt.

Ett uppfattningssystem kan ta uttryck i de formella definitioner (exempelvis visioner
och grundvérderingar) som seniora ledare trycker pa for att skapa véarde, mening och riktning
at organisationen. Det kan &aven ta uttryck i diskussioner som tas for att forstarka

medarbetarnas engagemang i organisationens mal och vision.

AVGRANSNINGSSYSTEMET

Avgransningssystem begransar vad medarbetarna tillats utfora inom en organisation och
specificerar inte, som uppfattningssystem, positiva ideal. Tillsammans ska uppfattningssystem
och avgransningssystemet transformera obegransat sokande efter mojligheter till att skapa

vérde for foretaget, till en fokuserad doman som den anstallde uppmuntras att utforska.>

DET DIAGNOSTISKA SYSTEMET

Det diagnostiska systemet skall mata och ¢vervaka resultatet av de olika aktiviteter som finns
for att ge stod at visionen inom organisationen. Det blir darfor viktigt att klargora de
avgorande faktorerna for att na visionen, for att sedan bestamma hur framgangen inom dessa
faktorer skall matas. Idealiska matt inom det diagnostiska systemet &r objektiva (en korrekt
och informerad bedomning kan goras), heltackande (fangar alla relevanta handlingar for att
na avgorande nyckelfaktorer) samt mojliga for individen att paverka. Figur 2 illustrerar vad

det diagnostiska systemet resulterar i om nagon av dessa faktorer inte tillfredsstalls.*

> Simons 1995, s. 43.
> Simons 1995, s. 44.
>* Simons 1995, s. 44.
>* Simons 1995, s. 51.
>* Simons 1995, s. 57.

15



Idealt, men svart att
7 utforma for icke-
e rutinmissigt arbete

Kan imndividen

e paverka mattet? ~_
S ~ 1\"[7: ) \ B
b : Begrinsad kontroll
. e o
A ]
///
Ar mattet
_ heltickander -
7 ~
N4 N
Objektir - / . L
; / Nei . _ Dysfunktionellt
/ 4 (/ . ]Ll' A7 /
/ | h 77 beteende
/ \.\:; B 7 betee
Typav Kan mdividen -
? - N
matt: . paverka mattet?
\ .
\ ™~
\ Nes ™
\\__ {/ \&
Subjektiv\, [gnorera
\

N
Motiverande enbart om

fortroendet dr hogt

Figur 2: Typ av matt och dess konsekvenser for kontroll inom organisationer.*®

DET INTERAKTIVA SYSTEMET
Enligt Simons skall det interaktiva systemet anvéndas for att hantera strategiska osakerheter

pa olika organisatoriska nivaer. Denna uppgift skall systemet losa genom att generera

information som blir underlag for diskussion och senare strategiska anpassningar.”’

Systemet skall innehalla fyra karaktarsdrag. Informationen som genereras skall (1)
aterkommande adresseras av de seniora cheferna, (2) systemet skall krava frekvent
uppmarksamhet av de operationella cheferna, (3) data som genereras skall tolkas och
diskuteras i personliga méten mellan chefer och underordnade samt (4) systemet ska verka

som katalysator for debatt kring underliggande antaganden och data.*®

*® Simons 1995, s. 54.
>" Simons 1995, s. 15.
>% Simons 1995, s. 15.
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De ovan beskriva teoretiska ramverken menar att olika delar av ramverken blir olika viktiga
beroende pa vilken strategi som implementeras. Da ingen studie gjorts kring vilka delar av
ramverken som blir centrala vid implementeringen av en samhallsansvarsstrategi, blir denna
studie nodvandig for att uppna syftet — att forsta vilka aspekter av ett kontrollsystem som blir

avgorande vid implementeringen av en samhallsansvarsstrategi.

4. METOD

For att uppna syftet med uppsatsen, att forsta vilka delar av ett kontrollsystem som blir
centrala vid implementeringen av en samhallsansvarsstrategi, har vi valt att gora en fallstudie
pa SPP. Anledningen till varfor en fallstudie valts att genomforas &r flera. Dels kraver, enligt
Otley och Berry, naturen av kontrollsystem att de studeras i den miljo inom vilka de verkar.>®
Dels maste en fallstudie genomforas, enligt Yin, da gransen mellan vad som beror pa ett

fenomen och vad som beror p& omgivningen &r oklar.®

SPP har valts som studieobjekt da organisationen tillnér de som valt att ta fragan om
samhéllsansvar steget langre genom att utforma en strategi for omradet. De har dessutom i
viss utstrackning ansetts gora detta framgangsrikt, da de exempelvis i flera ar kvalificerat sig
till Dow Jones Sustainability Index. Att underséka en organisation som kommit
forhallandevis langt i omradet samhallsansvar 6kar mojligheten att forsta vilka delar av ett

kontrollsystem som blir avgérande vid implementeringen av en samhallsansvarsstrategi.

Tva explicita antaganden gors vid genomforandet av denna studie. Dels antas att de ramverk
som finns presenterade i Teoretiskt referensram, vilka representerar de delar och funktioner
av ett kontrollsystem som d&r centrala vid en generell strategi, ar korrekta. Det vill sdga de
aspekter av ett kontrollsystem som pastas vara centrala enligt dessa ramverk antas vara delar
som ar centrala vid implementeringen av en generell strategi. Vi antar &ven att det
intervjupersonerna presenterat som sarkilt problematiskt eller framgangsrikt vid
implementeringen av deras samhallsansvarsstrategi ar korrekt. Genom att gora dessa tva
antaganden kan slutsatser dras kring vilka aspekter, av de som presenteras i kontrollsystemen
under Teoretisk referensram, som blivit sarskilt viktiga vid SPPs implementering av deras

samhéllsansvarsstrategi. Darmed besvaras fragestéllningen.

>° Otley och Berry 1994.
*®Yin 1989.
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Da fragestallningen besvaras genom att en empirisk situation tolkas med hjalp av befintliga
teorier, ar det framst tva delar som varit aktuella vid informationsinsamlingen. Dels litteratur i
form av erkanda teorier och modeller inom omradet Kontrollsystem, dels empirisk
information om SPP. For att tillhandahalla nédvandig empirisk information har vi intervjuat
anstallda pa SPP, tagit del av interna dokument sasom handlingsplaner och

utvarderingssystem, samt externa dokument i form av bland annat hallbarhetsredovisningar.

Vi har intervjuat sex personer, varav samtliga sitter i SPPs ledning; den verkstéllande
direktoren, samhallsansvarsstrategen, cheferna for enheterna Marknad, Kommunikation och
HR samt en analytiker pa enheten Investering. Samtliga intervjuer hélls pa SPPs kontor i
Stockholm i avskilda rum. Intervjuerna spelades in, men de intervjuade gjordes tydligt for sig
att de skulle refereras som anonyma i uppsatsen och de uppkallas darfor i denna studie vid
Intervjuperson A - F. Intervjuerna var uppforda sa att intervjupersonerna fick beratta fritt
kring hur de upplevt implementeringen av samhallsansvarsstrategin inom SPP. Samtalet

stoddes vidare av specifika fragor, vilka presenteras i Bilaga 2.

Det finns ett antal risker att urskilja i detta metodval. Forst och frdmst ar information
tillhandahallen fran intervjuer, inte sallan subjektiv och vilseledande. Eftersom de fragor vi
stallt under intervjuerna, i hog grad, varit sakliga fragor, tros detta problem inte vara séardeles
overhangande. FOr att anda soka fa en sa helhetlig och réattvis bild av SPP och deras
implementering av samhallsansvarsstrategin har vi intervjuat flera personer och med olika

befattningar.

Vidare foljer en viss risk i att studien utgar fran att det som aterberéttats av intervjupersonerna
ar den korrekta versionen av hur SPPs kontrollsystem fungerar. Det som intervjupersonerna
observerat som sarskilt problematiskt (framgangsrikt) skulle i sjalva verket kunna vara enbart

ett symtom pa en problemkalla (framgéangsfaktor) i ndgon annan del av kontrollsystemet.

5. EMPIRI

Nedan presenteras det som genom intervjuer och dokument framkommit angdende SPPs
kontrollsystem for implementeringen av organisationens samhallsansvarsstrategi, men forst

ges en introduktion till SPP som organisation.
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5.1. KORT oM SPP LIVFORSAKRING AB

SPP ar ett livforsakringsbolag som erbjuder dels radgivning kring langsiktigt
pensionssparande, dels forsdljning av traditionell forsékring med garanterad ranta,
fondforsakring samt individuella pensionslosningar till foretag, organisationer och
privatpersoner. De saljer dven trygghetslosningar i form av sjuk- och sjukvardsforsékringar.
SPP har som enda nordiska finanskoncern, varje ar sedan 1999 kvalificerat sig till Dow Jones
Sustainability Index.®* Det innebér att organisationen, enligt detta index, tillhor de tio procent
av vérldens foretag som ar mest héllbara.® SPP har &ven kvalificerat sig till bland annat
Global Challenges Index och FTSE4Good.®

5.2. VISION OCH MISSION

SPPs samhéllsansvarsstrategi kan skénjas i SPPs Overgripande vision som lyder: “SPP ska
vara Sveriges framsta och mest respekterade pensionsholag inom langsiktigt sparande och
forsikring”.%* Visionen har i sin tur lagt grund for ett flertal missioner. Det finns pd SPP ett
antal definierade kidrnvéarden dar ”framtidsinriktad” dr en av dessa och forklaras i ordalagen
“vara aktiva” och arbeta langsiktigt”. Karnvardena har i sin tur mynnat ut i sex
koncernprinciper, principer som beskriver vad SPP vill att samtliga medarbetare i praktiken
ska gora. En av dessa r “Vi tar samhillsansvar”.®® Se Bilaga 3 for beskrivning av vision,
karnvarden och koncernprinciper i SPPs s& kallade Vagvisare.®® SPP tar hansyn till dessa
delar, bland annat vid rekryteringen, genom att anstélla personer som anses leva i enlighet

med SPPs karnvarden.®’

5.3. NYCKELFAKTORER

For att na de mal som beskrivits i Vision och mission har framst fyra nyckelfaktorer lyfts fram
av SPP. Ansvarsfulla investeringar framldggs av samtliga intervjupersoner som den mest
centrala nyckelfaktorn.®® Detta uttrycks bland annat i ett citat av Intervjuperson C, som lyder:

”Samhéllsansvar ska genomsyra kdrnverksamheten for att fa faste. I vart fall innebér det att

®! SPP, Fakta om SPP, 2011.

®2 Dow Jones Sustainability Indexes, Indexes Overview, 2011.

®3 SPP, Samhallsansvar, 2011.

* Intervjuperson B 2011.

® Intervjuperson B 2011.

*® SPP, Fakta om SPP, 2011.

*” Intervjuperson A 2011.

® Intervjuperson A 2011, Intervjuperson B 2011, Intervjuperson C 2011, Intervjuperson D 2011, Intervjuperson
E 2011 och Intervjuperson F 2011.
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jobba med samhillsansvar genom att tinka pa hur vi investerar”.®® | b&de intervjuerna och i de
interna dokumenten har det framkommit att framférallt Ansvarsfulla inkdp, men aven Internt
samhéllsansvarsarbete, att minimera miljomdassiga fotavtryck och agera etiskt inom
organisationen, ar ytterligare nyckelfaktorer.” Till sist har aven Extern kommunikation, att
beratta for omvérlden om hur SPP arbetar med samhallsansvar, framkommit som en

avgorande nyckelfaktor for att n& visionen.”

5.4, ORGANISATIONSSTRUKTUR

Ansvaret for samhéllsansvar foljer den operativa strukturen (se Bilaga 4) som till stor del &r
funktionsindelad. Det vill s&ga den verkstdllande direktoren dar ytterst ansvarig for
implementeringen av samhallsansvarsstrategin inom SPP, chefen for forséljningsavdelningen

ar ansvarig for implementeringen inom forsaljningsavdelningen och sé vidare. "

Den verkstallande direktdren &r huvudansvarig for samhéllsansvarsarbetet och har en
bakgrund i bistdndsarbete.”® Samtliga intervjuade uttrycker en stark uppskattning for den
verkstallande direktérens seriésa forhalining till samhallsansvarsfragor.” Den verkstallande
direktoren i sin tur beskriver sin egen chef, koncernchefen, som genuint intresserad av

samhallsansvar och arbetandes med Vision 2050 for Storebrand.”

Utdver denna struktur finns sedan tva ar tillbaka dven en samhéllsansvarsstrateg vars primara
uppgift ar att assistera organisationen i implementeringen av samhéllsansvarsstrategin. Denne
gor detta bland annat genom utbildningar, workshops och dialoger pa samtliga organisatoriska
nivaer inom amnet samhallsansvar, samt genom att agera som koordinator av
samhéllsansvarsredovisningen. "® Samhallsansvarsstrategen har av samtliga intervjuade
framstallts i positiva ordalag, bland annat som eldsjal och padrivare i samhallsansvarsarbetet
7

samt som nagon som konkretiserat fenomenet samhallsansvar for medarbetarna.

Samhallsansvarsstrategen beskrivs dven som en blaslampa som standigt lyfter fram amnet

® Intervjuperson E 2011.

7 Intervjuperson A 2011, Intervjuperson C 2011, Intervjuperson F 2011 och Storebrand, Storebrands
samfunnsansvar 2011.

! Intervjuperson B 2011 och Intervjuperson E 2011.

72 Intervjuperson B 2011.

7 Intervjuperson A 2011.

’* Intervjuperson B 2011, Intervjuperson C 2011, Intervjuperson D 2011, Intervjuperson E 2011 och
Intervjuperson F 2011.

7> Intervjuperson A 2011.

’® Intervjuperson B 2011.

”7 Intervjuperson A 2011, Intervjuperson C 2011, Intervjuperson D 2011, Intervjuperson E 2011 och
Intervjuperson F 2011.
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samhallsansvar, bland annat genom spontana interaktioner p& kontoret.”® Denne har &ven en
uppféljande roll i samhéllsansvarsarbetet, dels genom de nyss ndmnda spontana
interaktionerna, och dels genom arliga moéten med cheferna for diskussion kring hur
samhallsansvarsarbetet fungerar. Samhéllhéallsansvarsstrategen beskriver sjélv sin roll som
foljande: ”En av mina framsta uppgifter ar att informera den verkstéallande direktéren om hur
implementeringen gar och i vilka tradar denne bor dra och vilka diskussioner denne bor ta
inom ledningsgruppen for att nd utsatta mal”.”

5.5. STRATEGIER OCH PROCESSER

Vad de olika omradena inom organisationen skall astadkomma géllande samhallsansvar
bestams av ledningen.® Hur det skall goras, vilka strategier och processer som diverse
avdelningar skall implementera for att na SPPs samhallsansvarsmal, har medarbetarna
daremot i ménga situationer stort inflytande dver.®" Avsnittet fljer samma uppdelning som

Nyckelfaktorer for att visa vilka strategier och processer som berdr vilka nyckelfaktorer.

5.5.1. STRATEGIER OCH PROCESSER FOR ANSVARSFULLA INVESTERINGAR
For att lyckas inom nyckelfaktorn Ansvarsfulla investeringar har SPP utformat en tredelad

strategi. En del av strategin bestar av att de varsta bolagen, definierade av SPP, hamnar pa
Svarta listan, vilka SPP inte investerar i. Har ingar de foretag som medverkar till krankningar
av manskliga rattigheter, korruption, allvarlig miljéskada, produktion av landminor,

klustervapen, atomvapen eller tobak.®

Den andra delen i strategin ar att SPP ska utOva aktivt dgarskap, i forsta hand genom att fora
dialog med de foretag som SPP investerat pengar i.%° Dessa dialoger uppkommer oftast da
SPP upptéackt nagot avvikande hos det investerade foretaget och da detta foretag riskerar att
hamna pa Svarta listan. | sadana fall kontaktar SPP foretaget for att klargora vad som faktiskt
rader samt diskutera vad det berdrda foretaget maste gora for att undvika att hamna pa SPPs

Svarta lista.?*

Tredje och sista delen i strategin bestar i att SPP belonar de som &r bland de 30 bésta

procenten pa att ta samhallsansvar i sin hogriskbransch, detta genom att utdela priset Best in

’® Intervjuperson B 2011 och Intervjuperson D 2011.

7 Intervjuperson B 2011.

% Intervjuperson A 2011.

®1 Intervjuperson A 2011 och Intervjuperson E 2011.

# Intervjuperson C 2011 och Storebrand, Storebrands samfunnsansvar, 2011.

# Intervjuperson B 2011, Intervjuperson C 2011 och Storebrand, Storebrands samfunnsansvar, 2011.
® Intervjuperson C 2011.
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Class. Analysen som ligger till grund for denna beddémning vérderar bland annat bolagets
miljostyrningssystem och riktlinjer knutna till manskliga réttigheter.®

Den process som SPP utvecklat som stod for dessa strategier &r extensiv. 4500 foretag
Overvakas med hjalp av ett system som letar information i 6ver 250 nyhetskéllor. Féretagen
utvarderas utifran ungefar 60 faktorer dar langsiktiga forbattringar inom utsldpp och
reduktioner av avfall kan namnas som exempel pa dessa faktorer. Relevant information
analyseras sedan av SPPs Social Responsible Investments-avdelning (SRI-avdelning) som tar
upp dialoger med foretag som SPP i dagsléget investerar i eller féretag som riskerar att hamna
pa Svarta listan pa grund av den nya informationen. Beslut om ett foretag skall hamna pa
Svarta listan gors av ett investeringsrad som bestar av fyra representanter fran
koncernledningen. Genom att informationen presenteras anonymt garanteras att beslutet inte

paverkas av vad representanterna kanner for foretaget.®

5.5.2. STRATEGIER OCH PROCESSER FOR ANSVARSFULLA INKOP
SPP undersoker tre aspekter vid beslut om inkdp; leverantdren skall ha goda interna riktlinjer
for etik, foretag som star pa Svarta listan far inte lagga bud och samhallsansvar skall viktas

som minst 20 procent vid inkop.®’

5.5.3. STRATEGIER OCH PROCESSER FOR EXTERN KOMMUNIKATION

Organisationen forsoker externt kommunicera sin samhallsansvarsstrategi och sina
anstrangningar pa flera satt.® SPP har ett flertal samarbetspartners sdsom CSR Sweden och
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD).® Genom att erhlla
utmarkelser for sitt samhallsansvarsarbete, inga och kvalificera sig till olika index sdésom Dow
Jones Sustainability Index och FTSE4Good, hoppas SPP att i 6kad grad forknippas med
samhallsansvar. ® For att pd ett effektivt satt kommunicera ut SPPs arbete har
forsaljningsavdelningen deltagit i dilemmadvningar samt seminarier, och samhallsansvar har
da ingatt som obligatoriskt tema i traningsmodellerna.®* Organisationen profilerar dven de

produkter dar aspekten samhallsansvar har natt langt.*

® Intervjuperson C 2011 och Storebrand, Storebrands samfunnsansvar, 2011.
# Intervjuperson C 2011.

¥7 Storebrand, Storebrands samfunnsansvar, 2011.

® Intervjuperson E 2011.

# Intervjuperson B 2011.

% Intervjuperson B 2011 och Intervjuperson E 2011.

°! Intervjuperson B 2011 och Intervjuperson D 2011.

*? Intervjuperson D 2011.
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5.5.4. STRATEGIER OCH PROCESSER FOR INTERNT SAMHALLSANSVARSARBETE

SPP har ett samlingsdokument med ett antal etiska regler eller uppférandekoder (se Bilaga 5)
som samtliga anstallda ska arbeta efter.®® De specifika planerna for att arbeta med dessa fragor
ar utbildningar och kommunikationsplaner, exempelvis i form av planer for hur chefer skall

leverera svara nyheter till anstallda.**

Organisationen skall minska sin miljobelastning genom att arbeta med kéllsortering,
energiférbrukning, pappersforbrukning och atervinning.* Det finns tvé specifika &tgarder som
vidtagits for att minska energiforbrukningen. Antalet tjanstebilar har minskats och SPP
uppmanar, med ekonomiskt stéd, till privata ink6p av miljobilar for de som anvander bil i

tjansten. %

FOr att O0ka medvetenheten kring samhéllsansvar har majoriteten inom organisationen
genomgatt uthildningar, seminarier och dilemmatraningar. Utbildningarna och seminarierna
halls oftast av samhallsansvarsstrategen och &r frivilliga. Dilemmatraningen genomfors
vartannat ar. Den fungerar sa att den verkstéllande direktoren bestammer vad som ska tas upp
nar trdningen genomfors i ledningsgruppen, de i ledningsgruppen bestdmmer sedan vad som
skall tas upp néar traningen genomfors med de narmast underordnade och sa vidare ner genom
hela organisationen. Ett femton minuter langt e-learning-test om etik ar obligatoriskt for
samtliga anstdllda och genomfors en gang vartannat ar. Forsaljningsavdelningen traffar
samhéllsansvarsstrategen flest antal ganger, i jamforelse med de andra avdelningarna, vilket
vanligtvis ar en gang per ar. Samhallsansvarsstrategen narvarar &ven sporadiskt vid

avdelningsméten for att informera och besvara fragor.”’

5.6. NYCKELMATT

Avsnittet foljer samma uppdelning som Strategier och processer for att visa vilka matt som

berdr vilka strategier och processer. For fullstandig lista pa matt, se Bilaga 6.

5.6.1. MATT PA ANSVARSFULLA INVESTERINGAR
16 matt gallande ansvarsfulla investeringar redovisas i SPPs hallbarhetsredovisning. Bland

dessa finns “Antal foretagsdialoger med anledningen av eventuella brott mot SPPs

% SPP, Storebrandkoncernens etiska riktlinjer, 2011.
** Intervjuperson F 2011.

% Spp, Samhallsansvarsredovisning 2009, 2011.

°® Intervjuperson D 2011.

*7 Intervjuperson B 2011.
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koncernstandard” samt “Antalet exkluderade bolag”.®® Det finns, enligt Intervjuperson B ett
flertal svarigheter med att utforma matt for SPPs ansvarsfulla investeringar da, exempelvis,
mattet ”Antalet exkluderade bolag” kan ge fel incitament. Intervjuperson B menar pa att det

fortfarande fors diskussioner 6ver vilka matt som ar bra indikatorer.®

5.6.2. MATT PA ANSVARSFULLA INKOP OCH EXTERN KOMMUNIKATION

Det finns enbart ett matt géallande Ansvarsfulla inkdp (“Riktlinjer for ink6p™) och tva matt
géllande extern kommunikation (kvalificering till Dow Jones Sustainability Indexes och
kvalificering till FTSE4Good).'® Kuvalificeringar i olika index fungerar, enligt flera av de
intervjuade, bland annat som sétt att strama at samhallsansvarsarbetet samt som interna mét-

och uppféljningsverktyg.'%*

5.6.3. MATT PA INTERNT SAMHALLSANSVARSARBETE

Gallande Internt samhallsansvarsarbete finns tva typer av matt redovisade; matt gallande
medarbetare (exempelvis ”Andelen medarbetare med kunskap om SPPs arbete med
samhallsansvar”) samt miljomatt (exempelvis ”Energiférbrukning” och
»Kallsorteringsgrad™).*®? Enligt Intervjuperson B ar detta ett omrade som foretaget har stor
utvecklingspotential i, men personen klargor att det dven ar inom detta omrade som de storsta
svarigheterna med att utforma matt finns, da samhallsansvar enligt denne bestar av mjuka

vérden och/eller inte ger kortsiktiga resultat.'%®

5.7. MALNIVAER

| hallbarhetsredovisningen finns mal for minoriteten av matten. Det finns inga mal stallda for
exempelvis ”Andelen medarbetare som vardesatter att SPP 6nskar vara ledande inom
samhallsansvar”, “Energiforbrukning”, samt “Antalet tjanstebilar”. '® Intervjuperson D

klarlagger att det finns ett stort behov av att konkretisera och kvantifiera malen tydligare.'®

Vem som satter malen beror pa vilket matt det ror sig om. Vissa mal satts av

koncernledningen i Norge och andra mal satts av chefen som ar ansvarig for det omrade inom

% SPp, Samhallsansvarsredovisning 2009, 2011.

*® Intervjuperson B 2011.

1% 5pp, samhallsansvarsredovisning 2009, 2011.

%% Intervjuperson A 2011 och Intervjuperson B 2011.
192 5pp, samhallsansvarsredovisning 2009, 2011.

'% Intervjuperson B 2011.

194 5pp, Samhallsansvarsredovisning 2009, 2011.

1% Intervjuperson D 2011.
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SPP som berdrs.'® Varje person i organisationen har ett si kallat mélkort, dar samtliga

dverenskomna mal finns representerade.'®’

De intervjuade har redogjort for liknande iakttagelser om hur mal sétts inom SPP. Ett flertal
av de intervjuade vittnar om att det ofta fors en diskussion mellan chefen (som slutligen satter
malet) och de anstallda om vilken niva malen skall ligga p&.'°® Organisationen stravar efter att
malen skall verka utmanande.’® Extern benchmarking anvands i begransad omfattning vid
bestdmmandet av malnivaer da det enligt SPP inte finns nagon annan finanskoncern som
kommit lika langt inom samhéllsansvar (ett pastaende som stods av Dow Jones Sustainability

Indexes).™*°

5.8. UTVARDERING

Alla medarbetare pa SPP utvarderas fyra ganger per ar utifran vad organisationen kallar
Matrisen. Pa ena axeln av Matrisen finns personliga mal som varje individ fatt pa sitt malkort.
Pa den andra axeln utvarderas den anstéllde utifran foretagets koncernprinciper, dar Vi tar
samhillsansvar” &r en av dessa sex principer. Den anstéllde kan pa samtliga mal (bade
gallande koncernprincipen samt sina personliga mal) fa ett betyg pa skalan ett till sex, dar fyra
motsvarar att uppsatta mal nétts.'** Forst betygsatter den anstéllde sig sjalv, sedan fors en
diskussion mellan den anstdllde och dennes narmsta chef, som slutligen sétter ett betyqg.
Betygen pa dessa mal resulterar i en placering i Matrisen. Gallande samhallsansvar skall alltsa
samtliga betygsatta hur vél de anser sig sjalva leva upp till koncernprincipen Vi tar
samhéllsansvar”. Chefen meddelar sedan den anstidllde om det slutgiltiga resultatet och
diskussion fors sedan kring hur detta kan forbattras. Under intervjuerna har det framkommit
att detta ar problematiskt, da risken att bedomningen gors olika mellan olika chefer &r

112

betydande.

5.9. BELONINGSSYSTEM

Hittills har endast den verkstillande direktoren fatt motta en rorlig erséattning. Dessa

ersattningar har varit baserade pa dennes malkort. Fran och med 2011 kommer dock samtliga
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Intervjuperson B 2011.

Intervjuperson A 2011, Intervjuperson B 2011 och Intervjuperson F 2011.
Intervjuperson B 2011 och Intervjuperson E 2011.

Intervjuperson E 2011.

Intervjuperson B 2011.

Intervjuperson A 2011 och Intervjuperson F 2011.

Intervjuperson F 2011.
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anstallda att ha méjlighet att ta del av en rorlig ersattning.**® Det nya ersattningssystemet
kommer inte att beaktas i nedanstaende analys, da effekterna av systemet &nnu inte ar synliga.

6. ANALYS

Ferreira och Otley foreskriver vilka delar som skall finnas pa plats i ett kontrollsystem vid
implementering av generella strategier, medan Merchant och Simons foreskriver hur dessa
delar skall fungera. Dessa kan tillsammans inte anses ge en anpassad bild av hur
implementeringen av en samhéllsansvarsstrategi ska se ut. De delar av SPPs kontrollsystem
som i storst grad paverkar hur val kontrollsystemet fungerar vid implementeringen av deras
samhallsansvarsstrategi illustreras i Figur 3. Samtliga delar i denna egenkonstruerade modell
har bestamts efter att ha tagit del av vad de intervjuade pa SPP har framlagt som de viktigaste
komponenterna i deras kontrollsystem. I modellen kan tre intressanta block observeras och
analysen ar darfor uppdelad i dessa tre block.

Extern
kommuni-
kation

Internt
arbete

Nyckel- Ansvarsfulla [ Ansvarsfulla
faktorer: investeringar ink6p

PROCESSER Block A Block A Block B Block B

MATT Block B Block B Block B Block B

MAL Block B Block B Block B Block B —

UTVARDER-

Block B Block B Block B Block B

ING

BELONING Block B Block B Block B Block B

Block C:
Perceptions-
system

|

Block C:
Samhalls-
ansvarsstrateg

Figur 3: De avgorande delarna i SPPs kontrollsystem.

' Intervjuperson F 2011.
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Block A representerar de delar som fungerar mest effektivt i SPPs kontrollsystem; strategierna
och processerna for att prestera inom nyckelfaktorerna Ansvarsfulla investeringar samt
Ansvarsfulla inkop.

Block B representerar de delar som fungerar mindre effektivt i SPPs kontrollsystem; matt,
mal, utvardering och beloning inom samtliga nyckelfaktorer, samt strategier och processer for

nyckelfaktorerna Extern kommunikation och Internt samhallsansvarsarbete.

Block C representerar de system som SPP har byggt upp som delvis kompenserar bristerna i
Block B, ndmligen samhéllsansvarsstrategen och vad vi valt att kalla perceptionssystemet.

Nedan beskrivs dessa block narmare.

6.1. BLocK A: TYDLIGA PROCESSER INOM NYCKELFAKTORERNA

ANSVARSFULLA INVESTERINGAR SAMT ANSVARSFULLA INKOP

For att uppna visionen “vara Sveriges frimsta och mest respekterade pensionsbolag inom
langsiktigt sparande och forsikring” dr nyckelfaktorerna Ansvarsfulla investeringar samt
Ansvarsfulla inkép de mest centrala for SPP. Strategier och processer som mdjliggor
ansvarsfulla investeringar och inkdp blir darmed essentiella delar av SPPs kontrollsystem.
Dessa kan anses starka inom SPP da de, tack vare sin omfattning och tydlighet, nastintill
sakerstaller att de anstdllda, som arbetar inom dessa omraden, agerar i enlighet med de

strategier som organisationen satt upp.

Bestammelserna inom omradet Ansvarsfulla investeringar (undvika de vérsta, premiera de
basta samt fora dialoger med foretag i riskzonen for att uteslutas) lamnar litet utrymme for
handlingsfrihet. Som forklarats i empirin ar planerna for exempelvis den restriktiva analysen,
som gors for att utesluta de varsta bolagen, mycket extensiv. Foretagen utvarderas utifran
ungefar 60 faktorer dar langsiktiga forbattringar inom utslapp och reduktioner av avfall kan

namnas som exempel pa dessa faktorer.

Riktlinjerna for inkdp; att leverantoren skall ha goda interna riktlinjer for etik, att foretag som
star pa Svarta listan inte far lagga bud och att samhallsansvar skall viktas som minst 20
procent vid inkop, ar explicita exempel pa tydligheten i de direktioner som ges inom

nyckelfaktorn Ansvarsfulla inkop.

Det faktum att SPP leder dessa processer s starkt tar dem en bra bit pd vag till deras

overgripande mal, att ta samhallsansvar, eftersom dessa tva omraden tillnor det som
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organisationen kan paverka samhéllet mest genom, givet deras verksamhetsomrade. Att dessa
processer dr starka har av intervjupersoner lyfts fram som avgorande for hur bra SPPs
kontrollsystem fungerat.

Att, som ovan beskrivits, begransa handlingsutrymmet for de anstéllda genom att ge tydliga
direktioner, forklarar Simons som en nddvandighet i ett framgangsrikt avgransningssystem da
det forser anstallda med fokus. Simons kan anses stddja pastaendet att avgransningssystem,
som de ovan beskrivna, kan vara de viktigaste aspekterna i hur vél ett kontrollsystem
fungerar. Detta eftersom han lyfter upp dessa avgransningssystem som en av de fyra delar
som karaktariserar ett val fungerande kontrollsystem. Merchant kan ocksa anses stddja
behovet av avgransningssystem. Beteendeavgransningar som han kallar dem, anser han
relevanta for att leda in medarbetare pa ratt spar, men vikten av denna begransning kan anses
inte lyftas fram i lika stor utstrackning som i Simons ramverk. Detta da
beteendebegransningar endast & en aspekt av flera inom det som Merchant kallar
handlingskontroll, vilket i sin tur enbart &r en del av kontrollsystemet i stort.

6.2. BLOCK B: BRISTER INOM PROCESSER, MATT, MAL,

UTVARDERING OCH BELONING

Processer (med undantag for de inom nyckelfaktorerna Ansvarsfulla investeringar samt
Ansvarsfulla inkop), samt matt och mal for att na framgang inom SPPs fyra nyckelfaktorer
uppvisar brister. Vidare foljs manga av malen inte upp och ingen beloning (bestraffning) ges
heller vid (inte) uppnatt mal. Intervjupersoner vittnar om betydelsen av detta vid

implementeringen av SPPs samhallsansvarsstrategi.

6.2.1. OTYDLIGA  PROCESSER INOM NYCKELFAKTORERNA EXTERN
KOMMUNIKATION OCH INTERNT SAMHALLSANSVARSARBETE

Nar det kommer till avgransningar och beteendebegransningar inom andra omraden &n just
investeringar och inkop, &r dessa inte sardeles framgangsrikt formulerade. Det finns ett antal
exempel pa beteendebegransningar inom SPP, utdver de rérande Ansvarsfulla investeringar
och Ansvarsfulla inkdép, men dessa kan anses falla under ramarna for sunt fornuft och ar
darfor inte alltfor begransande. Exempel pa dessa ar de skriftliga riktlinjer som SPP har
gallande etik (se Bilaga 5). Inom dessa ingar riktlinjer for dels Extern kommunikation i form
av exempelvis representation och arrangemang, samt dels riktlinjer for Internt
samhéllsansvarsarbete i form av exempelvis diskriminering och mobbing. Dessa ar forvisso

begrédnsande, men inte sardeles sndva. Istéllet karaktariseras SPP av ett brett spelrum for de
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anstallda. Ett ytterligare exempel pa detta spelrum &r att de i ledningsgruppen tilldelas malet
att samhallsansvar skall tas hansyn till i arbetet, men pa vilket satt detta skall goras ar upp till
de enskilda att avgora. Initiativen runt samhallsansvar, sasom exempelvis de presentationer
och diskussioner som halls kring amnet, a med undantag av e-learning-test och
dilemmatraning, inte heller obligatoriska for de anstallda att narvara vid.

Inom de etiska reglerna finns, utdver det faktum att manga av dem faller inom ramen for sunt
fornuft, annu en intressant observation att gora. Nagra av reglerna &r uttryckta som
“koncernen ska” medan andra dr uttryckta som “koncernen ska inte/ingen far”. Géllande
regler for exempelvis miljoaspekter uttrycks reglerna enligt foljande “Koncernen ska arbeta
malmedvetet for att minska affarsverksamhetens negativa paverkan pd miljon...” medan
regler for exempelvis gévor uttrycks som “Ingen ska/far motta fordelar frdn koncernens
affarsforbindelser om formanen har sin bakgrund i anstédllningsforhdllandet...”. Skillnaderna
i sattet att uttrycka reglerna far effekter. Medan det senare uttryckssattet sétter klara granser
for hur anstallda ska agera sa svarar det tidigare uttryckssattet snarare for ett uttryck av ideal.
Av de 19 etiska reglerna beskrivs fem med uttryck som “koncernen ska” vilket kan ses som
att fem samhallsansvarsaspekter saknar begrénsning av hur de anstéllda kan agera. Detta ar
dock inte fallet da tva av dessa aspekter, Ansvarsfulla investeringar och Ansvarsfulla inkop,
foljs upp med de ovan beskrivna ledande processer som minimerar handlingsutrymmet (se
Block A). For de Ovriga tre aspekterna (manskliga rattigheter, miljo samt diskriminering och
mobbning) finns dock ingen annan del som tar éver den begrénsande rollen. Darmed finns ett
obegransat tolknings- och handlingsutrymme for hur medarbetarna skall arbeta med dessa tre

aspekter och strategierna och processerna kan darmed anses vara otydliga.

Bade Merchant och Simons argumenterar for att avgransningar kréavs for att leda handlingarna
mot det fokus som organisationen bestamt. Utan avgransningar tillats medarbetare att arbeta
utifran sin egen tolkning av det organisationen uttryckt, med risk for att ga utanfor vad
organisationen egentligen avser. | ljuset av detta kan bristen pa beteendebegransningar samt

obegransade handlingsutrymmen ses som brister i SPPs kontrollsystem.

6.2.2. BRISTER | EXISTERANDE MATT
Det rader fyra problem gallande SPPs matt; vissa lampliga matt saknas, nagra indikerar inte
prestationen inom nyckelfaktorerna, andra ar subjektiva och/eller inte paverkbara for de

enskilda medarbetarna.
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AVSAKNAD AV MATT GOR ATT EN HELTACKANDE BILD AV PRESTATIONEN INOM
NYCKELFAKTORERNA INTE GES

Vid uppdelning av de olika nyckelfaktorerna kan skillnader ses i hur val dessa nyckelfaktorer
tacks upp av matt som skall indikera prestationen inom nyckelfaktorerna. Miljoaspekten inom
nyckelfaktorn Internt samhallsansvarsarbete nar ndara nog en heltdackande bild av
organisationens prestation inom omradet. Detta da de miljoaspekter som SPP mater inom
organisationen, med matt rérande sadant som energiforbrukning och dylikt, motsvarar det

som SPP kan paverka internt.

De andra nyckelfaktorerna foljs daremot inte upp med nog manga matt for att ge en
heltdckande bild av prestationen. Nyckelfaktorn Ansvarsfulla investeringar, kan studeras
narmare for att visa detta. SPP har, som tidigare forklarats, tankt na nyckelfaktorn genom att
arbeta med tre strategier; aktivt &garskap, undvika de varsta och premiera de bésta. Det kan
ifrdgasattas huruvida olika matt pa antalet dialoger (se Bilaga 6) ger en heltackande bild 6ver
om SPP utdvar aktivt dgarskap eller inte. Att dialoger fors garanterar inte att SPP utdvar aktivt
agarskap. Aspekter sasom om dialogerna faktiskt leder till ndgot resultat, tacks inte in. Matt
som ”Antalet féretag som SPP investerar i som forbdttrat sitt samhallsansvarsarbete” skulle

mojligtvis kunna komplettera nuvarande matt.

Det saknas aven matt for att ge en heltackande bild av prestationen inom nyckelfaktorn Extern
kommunikation. Aven om antalet kvalificeringar och samarbetspartners inom samhallsansvar
kan ses som matt pa hur véal de kommunicerar ut sin samhéallsansvarsstrategi till omvéarlden sa
ger dessa inte en heltdckande bild av hur val SPP lyckas inom nyckelfaktorn. En bra
prestation inom detta matt garanterar inte att exempelvis kommunikation till kunder sker. Ett
matt som exempelvis ”Antalet sdljsamtal dir samhillsansvar ndmnts” skulle ta SPP nérmare

en heltdckande bild av prestationen.

Att matten skall ge en heltackande bild av prestation inom nyckelfaktorer lyfts fram av bade
Simons och Merchant som centrala aspekter inom effektiva kontrollsystem. Enligt Simons ar
heltdackande matt en av de tre faktorer som avgor hur vél diagnostiska system fungerar och
avsaknad av matt kan darfor resultera i dysfunktionellt beteende. Aven Merchant lyfter fram
vikten av att matten ger en heltdckande bild av prestationen da han papekar att ett av de
fundamentala elementen inom resultatkontroll &r att definiera vad som méts, da det som mats
anses vara det som faktiskt levereras. Darmed bor, enligt Merchant, avsaknad av matt som

indikerar pa prestation inom vissa omraden hos SPP resultera i avsaknad av prestation inom
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omradena. Det vill sdga dialoger kommer foras med de foretag som SPP potentiellt kan

investera i, men inga anstrangningar kommer goras for att dialogerna ska leda till forandring.

MATTEN INEFFEKTIVA INDIKATORER PA PRESTATIONEN INOM NYCKELFAKTORERNA

Nagra av de nuvarande matten ger inte en god indikation pa huruvida SPP presterar inom
valda nyckelfaktorer, vilket kan illustreras med foljande exempel. En strategi for att na
framgang inom nyckelfaktorn Internt samhéllsansvarsarbete &r enligt SPP att ge
medarbetarna stor kunskap inom samhéllsansvar. Det kan ifragaséattas huruvida att fraga
anstdllda ”Har du kunskap om SPPs arbete med samhéllsansvar?” (se Bilaga 6) ar en bra
indikator pa hur mycket medarbetarna kan om samhéllsansvar. Exemplet illustrerar det
faktum att manga av de matt som SPP véljer att méata inte ar representativa indikatorer pa hur
foretaget presterar i de nyckelfaktorer som kravs for att na visionen. Ytterligare ett exempel
finns bland de matt som organisationen utvecklat for att bedoma hur val de utévar aktivt
agarskap, namligen mattet ~Antalet foretagsdialoger med anledning av eventuella brott mot
var koncernstandard”. Att en dialog fors ar inte i sig ett bevis pa att SPP aktivt staller krav
eller forsoker paverka det berdrda foretaget till att ta 6kat samhéallsansvar. Dialogen skulle
exempelvis kunna gilla koncernprincipen Vi skapar véirden for vara dgare” eller Vi vill ha
ndjda och lojala kunder” och ir didrmed inte en effektiv indikator pa prestation inom omradet

samhéllsansvar.

Foljderna av att inte ha matt som fangar upp prestationen inom nyckelfaktorerna framhavs av
Simons och Merchant. Simons forklarar att syftet med matten inom ett kontrollsystem é&r att
indikera hur foretaget presterar i de nyckelfaktorer och strategier som organisationen maste
vara framgangsrikt inom for att na visionen. Om matten inte indikerar detta forloras darmed
syftet med att ha matten. Med Merchant blir dessutom verkningarna d&nnu mer langtgaende.
Denne menar att endast det som maéts levereras. Felaktiga matt medfor darmed att det som
SPP vill genomféra inte genomfoérs, men aven att det som mats istdllet genomfors, vilket

kanske inte, om matten &r felaktiga, ens &r i linje med vad organisationen &mnade genomfora.

SUBJEKTIVA MATT

Aven om majoriteten av matten ar objektiva (exempelvis antal exkluderade féretag och
andelen kvinnor i ledande stallning) sa finns ett antal matt som &r subjektiva (exempelvis
huruvida de anstallda tar samhallsansvar). Detta ar nagot som, genom intervjuerna,
framkommit som ett problem da risken for ojamna bedémningar mellan medarbetare varit

overhangande. Att subjektiva matt kan skapa problem stods av Simons ramverk som menar
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att om den som gor beddmningen, narmast 6verordnade i SPPs fall, inte ar kapabel att gora en
korrekt och informerad bedomning av medarbetarens handlingar, sa riskerar matten att inte
verka motiverande. Som namnts ovan gor SPP ett forsok att tillhandahalla stod for detta
beslutsfattande och darmed minska subjektiviteten, genom att halla diskussioner om vad
matten innebar och vad som kan anses vara en god prestation. Men da ingen direkt
overvakning av den anstalldes handlingar sker, kan resultatet &nda anses vara att den
overordnade inte kan ta ett valinformerat beslut. Darmed férlorar mattet enligt Simons en del

av sin motiverande formaga.

MATT EJ LYHORDA FOR ANSTALLDAS PRESTATION

Nagra av SPPs matt for samhéllsansvarsarbetet ligger utanfor manga medarbetares
ansvarighet eftersom matten inte brutits ner pa lagre organisatoriska nivaer. Exempel pa ett
sadant matt ar nivan pa koldioxidutslapp. Det faktum att matten inte brutits ner pa lagre
organisatoriska nivaer kan anses vara en svaghet inom SPP och som manga av de intervjuade
namner, finns ett stort behov av att konkretisera och kvantifiera malen tydligare. Denna, av de
intervjuade upplevda, brist finner stdd i Merchants ramverk. Denne menar att for att
ansvarighet for handlingar som kontrollsystem skall fungera effektivt, krdvs det att
medarbetarna upplever att hur de presterar faktiskt spelar roll och att deras individuella
prestationer uppmarksammas. Aven Simons beskriver ideala matt som lyhérda for anstélldas
anstrangningar. Bade Merchant och Simons menar att om de anstdllda inte i tillracklig
utstrackning kan paverka de matt mot vilka de utvérderas, riskerar kontrollsystemet att leda
till ineffektiv kontroll.

6.2.3. BRISTER MED MAL
Det existerar tva problem rorande malen for de matt som SPP mater; manga av matten saknar

mal och manga av malen &r alltfor strategiska.

MANGA MATT SAKNAR MAL

Det finns inga mal for hur val SPP skall prestera inom omradet Ansvarsfulla investeringar,
det omrade som foretaget sjalv anser vara dess mest centrala nyckelfaktor. Bara en tredjedel
av miljomatten har mal, trots att manga av de matt som saknar mal enkelt hade kunnat
formuleras mal for (exempelvis mal kring energiforbrukning). Framst Merchant, men aven
Simons trycker pa vikten av att det skall finnas mal for det som méts. Annars finns en stor risk

for att motivationen, som ar en stor anledning till varfor matt finns, forsvinner.
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MANGA MAL AR ALLTFOR STRATEGISKA

De flesta av de mal som SPP har, exempelvis sjukfranvaro, ligger pa en strategisk niva och
det rader pa SPP en viss avsaknad av operationella mal som varje individ kan relatera sitt
dagliga arbete till. Att soka halla sig under en viss sjukfranvaro ar forvisso relevant i det
avseendet att det syftar till att forbattra en samhallsansvarsaspekt, men svagheten i denna typ
av matt ar att ingen individ, annat &n pa chefsniva, kan goras ansvarig for det. Merchant
menar att resultatkontroll ar utan verkan om individerna inte kan go0ras ansvariga for
maluppfyllanden, och Simons framhaver att malen maste vara pa en sadan niva att det ger
vagledning till de anstélldas handlande. Om medarbetarna inte kan relatera malen till sitt
dagliga arbete kan en sadan véagledning anses saknas.

6.2.4. BRISTER | UTVARDERINGEN

Som ovan forklarats, ger delar av SPPs kontrollsystem alltfor lite direktion i medarbetarnas
arbete inom samhallsansvar; saknas matt for att ge en heltackande bild av prestationerna inom
nyckelfaktorerna; och de existerande matten inom SPP uppvisar brister. | denna sektion

diskuteras vidare det faktum att nagra av malen inte foljs upp.

Utvarderingen av prestationer inom SPP uppvisar svagheter, vilka, med stdd av Merchant,
bidrar till férsvagandet av kontrollsystemet inom SPP. Ansvarighet fér handlingar ar
namligen en nddvéandighet for ett effektivt kontrollsystem och for att medarbetarna ska kédnna
sig ansvariga for sina handlingar trycker Merchant pa just vikten av att uppfolja de anstélldas
handlingar. Utvarderingen pa SPP brister pa tva satt; (1) uppfoljningen av medarbetares
prestation ar subjektiv samt (2) manga matt saknar mal, vilket gor dem svara att uppfolja

Overhuvudtaget.

For medarbetare under ledningen bestar utvarderingen gallande samhallsansvarsaspekten, i att
bedéma huruvida den anstillda lever efter koncernprincipen Vi tar samhillsansvar”. Da
mattet inte ar specificerat mer an s, blir resultatet som skall utvarderas i praktiken omgjlig att
folja upp; utvarderingen blir till stor del subjektiv och Iatt att manipulera. Det ar for den
utvarderande chefen i praktiken omgjligt att bedoma om medarbetaren tar sitt samhallsansvar
eller inte. Utvarderingen blir istallet en bedémning av medarbetarens formaga att
marknadsfora sin forhallning till samhéllsansvar. Resultatet blir att den anstéllda inte behover
anstranga sig for att leva upp till sitt mal och darmed saknar bade icke-finansiell och finansiell

motivation att prestera.

33



Som forklarades i avsnittet Brister med mal saknar manga matt mal, vilket forsvarar for
maéjligheten att utvéardera prestation inom matten. Matt som saknar bade mal och nagon som
ansvarar for resultaten tappar enligt Merchant stora delar av syftet med att mata prestationer,
namligen att motivera medarbetare till att agera i enlighet med strategin. Ett tdnkbart syfte
som dock finns kvar &r att matten ger viss transparens i foretaget vilket direkt kan relateras till

visionen att vara respekterade.

6.2.5. BRISTER | BELONINGSSYSTEMET

Aven beléningen av prestationer inom SPP uppvisar svagheter, vilka, &ven dessa med stod av
Merchant, bidrar till férsvagandet av kontrollsystemet inom SPP. SPP har inga kvantifierbara
beldningar som direkt kan hanforas till diverse anstrangningar inom samhéllsansvar. Darmed

rader inga tydliga incitament for medarbetarna att arbeta med samhallsansvarsfragor.

Resultatmatt kan dock bidra till en positiv motivation dven da beléningar inte ar explicit
lankade till resultatmatt; detta om medarbetarna kan uppleva inre beléningar genom en kénsla
av framgang i att ha lyckats uppna efterstravade mal. Det som ovan férklarats som bevis pa
brister i beloningssystemet i SPP, modereras darfor av de utmarkelser som SPP fatt rérande
deras samhallsansvarsarbete. Aven om utmarkelser och placeringar i olika
samhallsansvarsindex (sasom kvalificering till Dow Jones Sustainability Index och Global
Challenges Index) har uttryckts ha sitt framsta anvandningsomrade som interna verktyg for att
forsta hur organisationen kan forbattra sig, fungerar de aven som delar av ett beléningssystem.
Av de intervjuades stolthet Over utméarkelserna att doma, kan dessa priser” darfor anses ha en
motiverande verkan pa de anstéllda da de med hjalp av dessa kan observera resultat pa sin
prestation — bekraftelse som ar svar att fa till pa s manga andra satt i ett sa svarmatbart

omréde som samhéllsansvar.

6.3. BLOoCK C: FRAMGANGARNA MED SAMHALLSANSVARSSTRATEGEN

OCH PERCEPTIONSSYSTEMET

Kontrollsystemet i SPP uppvisar, som ovan forklarats, brister gallande de matt, mal,
utvarderingar och beléningar som finns fér de olika nyckelfaktorerna. SPP kompenserar dock
delvis for dessa brister genom att bygga ut tva andra delar av kontrollsystemet; det forsta
genom en tvarfunktionell samhallsstrateg och det andra genom ett vél utbyggt, i denna studie
bendmnt, perceptionssystem. Samtliga intervjupersoner vittnar om att dessa delar har en

positiv inverkan pa organisationens kontrollsystem.
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6.3.1. SAMHALLSANSVARSSTRATEGEN — EN KONTROLLERANDE INSPIRATOR

Samhallsansvarsstrategen har uppmarksammats ett flertal ganger under intervjuerna och
dennes roll for samhallsansvarsarbetet har standigt utmérkts. Denne beskrivs av samtliga
intervjuade som en eldsjdl som bidrar till att sprida inspiration och medvetenhet kring
samhallsansvar. Det dr darfor intressant att studera samhallsansvarsstrategen och dennes roll

narmare.

Varfor valde SPP att komplettera den funktionella organisationsstrukturen med
samhéllsansvarsstrategen, som innehar en tvarfunktionell position? Vad i SPPs kontrollsystem
var det som var otillrdckligt och som samhéllsansvarsstrategens tilltrade &mnade 16sa?

Dels kan samhéllsansvarsstrategens formaga att skapa ett engagemang bland medarbetarna
ses som en losning till bristen pa motivation, som ovan forklarades rada till féljd av svagheten
inom processer, matt, mal, utvarderingar och beldningar. Genom sin formaga att inspirera
medarbetarna kan samhallsansvarsstrategen saledes delvis anses kompensera for de problem

som dessa svagheter, beskrivna i Block B, ger upphov till.

Vidare kan ytterligare tva tankbara problem verka som férklaring il
samhallsansvarsstrategens tilltrade. Det forsta problemet ror beroendeférhallandet inom
visionen mellan “SPP ska vara Sveriges framsta och mest respekterade pensionsbolag inom
langsiktigt sparande och forsékring” samt Vi tar samhéllsansvar”. Det andra problemet syftar
till kopplingen mellan visionen Vi tar samhéllsansvar” och vad medarbetare utvirderas pa.

Dessa tva tankbara problem forklaras ytterligare nedan.

Manga av de intervjuade har namnt att samhallsansvarsstrategen spelat en viktig roll vid
implementeringen da denne verkat som eldsjal” och “padrivare”. Dessa uttalanden gor att det
kan ifragasattas huruvida organisationen sjalv trott pa att Vi tar samhillsansvar” bidrar till att
nd visionen: “SPP ska vara Sveriges frimsta och mest respekterade pensionsbolag inom
langsiktigt sparande och forsakring”. Hade avdelningarna sett nyttan med samhallsansvar for
sin avdelning och for organisationen i stort, hade inte en eldsjal” som “verkar padrivande”
behdvts. Samhallsansvarsstrategen kan, enligt denna tolkning, alltsa ses som en atgard for att
gora beroendeforhallandet inom visionen tydligare for medarbetarna. Denna atgard stods av
Ferreira och Otley, som menar att tydliggorandet av kopplingar i ett kontrollsystem &r en

nodvandighet for att det ska vara framgangsrikt.

Det andra tankbara problemet som samhéllsansvarsstrategens tilltrade kan ses som en atgérd

for, ligger i kopplingen mellan visionen Vi tar samhillsansvar” samt utvarderingen. Ett fatal
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anstallda i organisationen har direkt matbara, objektiva mal gallande samhallsansvar. Storre
delen av organisationen har endast en samhallsansvarsaspekt som de far mal for och som de
utvarderas pa, och det ar en 6ppen fraga kring huruvida de tar samhallsansvar. Utvarderingen
dar sker, som ndmnts ovan, genom att den anstéllde forst betygsatter sig sjalv och sedan for en
diskussion med narmast overordnade chef. Den svaga kontrollen av hur den anstéllde lever
enligt denna princip i kombination med den anstdlldes stora inflytande pa
utvarderingsprocessen gor att motivationsaspekten med att ha samhallsansvar som mal fér den
enskilde riskerat ga forlorad. Samhallsansvarsstrategen kan ha setts som en I6sning till den
svaga kopplingen mellan vad medarbetarna utvéarderas pa och deras aktiviteters effekt pa
samhéllsansvar.  Detta genom att fungera som en informell  uppf6ljare.
Samhallsansvarsstrategen beskrivs namligen av samtliga intervjuade som en blaslampa som
standigt lyfter fram amnet samhallsansvar. Detta sker ofta spontant i korridorerna eller i
kontoren for att folja upp aktiviteter och projekt rorande samhéllsansvar.
Samhéllsansvarsstrategen har darigenom en informellt férhandsgranskande funktion. Dennes
interaktion i kontrollsystemet stdds déarmed av Merchant som menar att forgranskning av
handlingsplaner &r ett sétt att beteendekontrollera och darfor en relevant del av ett fungerande

kontrollsystem.

De positiva aspekterna i samhallsansvarsstrategens uppféljning av samhéllsansvarsarbetet
stdds dven av Simons teorier kring det interaktiva kontrollsystemet. Enligt Simons skall det
interaktiva systemet anvandas for att hantera osékerheter pa olika nivaer genom att generera
information som blir underlag for diskussion och senare strategiska anpassningar. En relevant
fraga som bor stéllas for att utvardera om det interaktiva kontrollsystemet &r valfungerande
eller inte, ar huruvida informationen, som genererats av systemet, blir frekvent
uppmarksammad av de operationella cheferna eller inte. Det faktum att
samhallsansvarsstrategen regelbundet uppfoljer cheferna starker darfér det interaktiva
kontrollsystemet. Genom att denne foljer upp och for frekventa diskussioner med
ledningsgruppen sa uppfattas tidigt information som tyder pa att pagaende projekt och planer
inte leder till de identifierade nyckelfaktorerna. Som samhallsstrategen sjalv uttryckte det;
”En av mina framsta uppgifter ar att informera den verkstillande direktGren om hur
implementeringen gar och i vilka tradar denne bor dra och vilka diskussioner denne bor ta

inom ledningsgruppen for att na utsatta mal”.
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6.3.2. PERCEPTIONSSYSTEM

Genom ett, vad vi hér valt att bendmna perceptionssystem, kan kontroll i SPPs organisation
skapas i form av att de anstallda pa egen hand kontrollerar sina handlingar. Systemet syftar till
att implementera, ett for de anstallda, sétt att tanka for att pa sa satt fa dem att verka i enlighet
med SPPs strategi. Systemet ar inte lika stramt som de i Block A-B beskrivna delarna, da de
anstallda med perceptionssystemet sjalva tillats mojlighet att forstda vad de kan gora for att
medverka till vald strategi. SPP har valt att forstarka detta perceptionssystem genom att bade
uppféra dokument som ger de anstéllda végledning i hur de kan folja strategin, men &ven

genom aterkommande diskussioner .

Det som i denna studie valts att benamnas perceptionssystem finner stod i bade Merchants
och Simons ramverk. Dels i vad Merchant refererar som kultur, men dven i, det som av
Simons kallas, uppfattningssystem. Bada dessa tva delar av ett kontrollsystem fungerar som
satt att fa de anstéllda att sjalva vilja agera i enlighet med strategin. Skillnaderna ligger i vad
Merchant, foresprakaren av en stark kultur, respektive Simons, foresprakaren av ett starkt

uppfattningssystem, anser skapar denna vilja hos medarbetarna.

EN GEMENSAM SYN

De brister i kontrollsystemet inom SPP som forklarats under Block B, kompenseras delvis av
kulturens kontrollerande roll. Det finns namligen en kultur som uppmuntrar till engagemang i
samhallsansvarsfragor samt gor samhéllsoansvariga atgarder oacceptabla. Brist pa direktioner,
ett av Merchants tre kontrollproblem, blir diarfor inte s& uttalad och “frihet begrénsad av

kultur” blir dirfor karaktariserande ord for SPP.

Den personal- och kulturkontroll som rader inom SPP tacker igen nagra av de halrum som de
andra delarna av kontrollsystemet brister i genom att lata de anstallda kontrollera sina egna
och varandras handlingar. Enligt de intervjuade, skapar SPP personalkontroll inom
organisationen framst genom att rekrytera personer som pa ett eller annat satt anses efterleva
Storebrands karnvarden (se Bilaga 3). Vidare lats alla anstallda genomga utbildningar och
presentationer rorande samhallsansvarsfragor, vilket utgor annu ett satt att skapa en

gemensam vardegrund hos medarbetarna och darmed skapa personalkontroll.

Nér det kommer till det kulturella kontrollsystemet finns det ett antal faktorer som, enligt
Merchant, kan anses forklara om det ar vélintegrerat eller inte. Forst och framst anses en
uppforandekod utgdra en viktig del i att skapa en kultur inom organisationen. SPP har ett

antal uppférandekoder i form av skriftliga dokument och riktlinjer. De intervjuade &r alla vél

37



medvetna om deras existens och stodjer manga av sina svar med just dessa dokument. Dessa
uppforandekoder & med andra ord inte skyltfonstertjanande utan utgor en integrerad del av
medarbetarnas satt att arbeta.

En andra faktor, som i SPP &r mycket uttalad, och som av Merchant forklaras som en
huvudfaktor i skapandet av en stark kultur, & tonen och engagemanget i ledningen. Samtliga
intervjuade refererar till en stark tursamhet i att den verkstédllande direktdren har ett sa
intensivt intresse for samhallsansvarsfragor och dessutom har en bakgrund inom bland annat
bistandsarbete. Denne sjalv berattar att dven koncernchefen har ett privat intresse for
samhallsansvar och att han arbetar med Vision 2050 under sin fritid. Denna seniora befastning
och detta engagemang ovanifran kan ses som skapare av den kultur inom SPP dar
samhallsansvar star sig stark.

Betydelsen av den seniora befastningen stdds &ven av Simons som menar att det for att ett
kontrollsystem skall fungera framgangsrikt kravs att information aterkommande adresseras pa
senior niva och att informationen som genereras leder till aterkommande diskussioner i
personliga maten pa senior niva. Detta hanteras extensivt av SPP. Ledningsgruppen diskuterar
specifikt en gang per ar vad var och en kan astadkomma relaterat till samhéllsansvar inom
sina avdelningar. Fyra ganger till per ar diskuteras hur dessa ataganden har fungerat; detta i

och med utvarderingsprocessen.

INKORPORERING AV FORETAGETS VARDERINGAR | INDIVIDENS ASIKTER

Som forklarats rader det svagheter i SPPs planer, matt, mal, utvérderings- och
beléningssystem. Samhallsansvarsstrategens och kulturens kontrollerande funktion har ovan
visats fungera som delvis kompensation pa detta till synes annars bristande kontrollsystem. En
tredje kompensation sker via det som Simons kallar uppfattningssystem, det vill sdga system
for att guida medarbetares sokande av nya mdjligheter inom ramen for vald strategi. Som
samhdllsansvarsstrategen uttryckte det: ”Sambhéllsansvar for oss handlar om ett sitt att tinka,
att varna om nagot storre. Det ar den tanken vi forsokt att implementera och det ar den tanken
som ska fa anstéllda att leverera enligt var strategi”. Overlag har SPP vél genomtankta och

extensiva uppfattningssystem.

Organisationens vision, karnvarden och koncernprinciper ger alla viss guidning géllande
samhéllsansvar. Dessa innehaller alla de tre delar som Simons ramverk foresprakar att ett
uppfattningssystem ska innehdlla; (1) visionen fortéljer vilken niva av prestation som onskas

(bli Sveriges framsta och mest respekterade), (2) organisationens k&rnvarden beskriver hur
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foretaget skall skapa varde (har namns att lita pa, skapa méjligheter och att vara foregangare)
och (3) koncernprinciperna ger en tydlig indikation pa hur medarbetarna forvantas agera bade
internt och externt (h&r namns att de kommunicerar 6ppet och aktivt och tar samhallsansvar).

Visionen, karnvardena och koncernprinciperna ar skrivna pa ett sadant sétt att de hjalper de
anstallda att forsta vad som anses vara problem och vilken typ av losning personen skall soka
efter. Exempelvis hjdlper koncernprincipen Vi tar samhéllsansvar” medarbetarna att forsta
att miljobelastande aktiviteter &r ett problem och att en forandring till en miljovanlig aktivitet
uppmanas. Dessutom ger det samtidigt utrymme for den egna individen att sjalv tolka in vad
och hur den ska arbeta med denna samhallsansvarsstrategi.

Samtliga anstallda pa SPP diskuterar koncernprinciperna fyra ganger per ar i samband med
utvarderingen av deras arbete och inom ledningsgruppen fors en évergripande diskussion om
uppfyllandet av dessa, vilket starker medvetenheten kring védrdena och dérmed &ven
uppfattningssystemet. Att innehallet i detta uppfattningssystem (framst visionen, karnvardena
och koncernprinciperna) ofta upprepas och forstarks sa att de far faste ar, enligt Simons,

avgorande.

/. SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsatsen av denna studie ar att de for SPP viktigaste faktorerna for hur val de implementerar
sin samhéllsansvarsstrategi i organisationen, finns att urskilja i SPPs processer, matt, mal,
utvardering, beloningssystem, samhallsansvarsstrateg samt perceptionssystem. Da dessa
aspekter utgér en minoritet av de aspekter som Ferreira, Otley, Simons samt Merchant
tillsammans lyfter fram som centrala for implementeringen av generella strategier, visar
denna studie hur vissa aspekter far storre relevans an andra vid implementering av en

samhallsansvarsstrategi.

De delar som ovan lyfts fram som centrala vid implementeringen av SPPs
samhallsansvarsstrategi har figurerat bade som sarskilt problematiska och som sarskilt
framgangsrika inom SPPs kontrollsystem. SPP punktmarkerar de nyckelfaktorer inom
samhallsansvar som de anser ar viktigast, namligen Ansvarsfulla investeringar och
Ansvarsfulla inkop. Inom dessa punktmarkeringar ar de framgangsrika tack vare ett val
fungerande avgransningssystem inom processer, dven om andra delar av kontrollsystemet for

ansvarsfulla investeringar och ansvarsfulla inkop brister. Det faktum att processerna &ar sa
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starka gor att konsekvenserna av svagheterna inom samma nyckelfaktor inte vager lika tungt.
Kontrollsystemet inom de lagre prioriterade nyckelfaktorerna (Extern kommunikation och
Internt samhallsansvarsarbete) ar bristfalliga i dagslaget. Detta beror framst pa brister i
processer, matt, mal, utvardering och beloningssystem. Darmed inte sagt att SPP inte arbetar
hallbart inom de lagre prioriterade nyckelfaktorerna — men ett kontrollsystem som garanterar
att sa ar fallet har inte kunnat identifieras. Kulturen samt uppfattningssystemet inom SPP
kompenserar delvis for de ovan ndmnda svagheterna i kontrollsystemet. Ndmnas bor &ven att i
och med den nyligen anstallda samhéllsstrategen, som inte bara visar pa en vilja att forbattra
kontrollsystemet inom de mindre prioriterade omradena, utan vid granskning &ven visat
genomfora effektiva forbattringar, ar det mycket troligt att denna bild kommer att forandras i

en &n mer positiv riktning.

Ferreira och Otley antar att organisationer som presterar vél dr de som framgangsrikt uppnar
sina mal; med andra ord, en organisation som effektivt implementerar en lamplig strategi.
Kontrollsystem anvands i sin tur for att gora denna effektiva implementering mojlig. Det vill
sdga, Ferreira och Otley antar att det rader ett positivt samband mellan starka kontrollsystem
och att framgangsrikt uppna mal. Som i avgransningen fortydligades, har vi inte dmnat
undersoka huruvida SPP har varit framgangsrika i sitt samhéllsansvarstagande. Men da de
enligt Dow Jones Sustainability Index tillhér nagra av varldens basta foretag ur ett
samhéllsansvarsperspektiv, sa skulle SPP kunna anses vara framgangsrika i sitt
samhéllsansvarstagande. Om SPP kan anses vara framgangsrika i sitt samhéallsansvarstagande,
vilket det alltsa finns stod for, och om kontrollsystemet, med stod av Ferreira och Otley, kan
anses forklara denna framgang, innebér det att SPPs kontrollsystem i sin helhet foljaktligen
maste vara effektivt utformat. Det skulle innebara att de positiva aspekterna i SPPs
kontrollsystem Overvager de negativa aspekterna. Med andra ord skulle perceptionssystemet
och samhéllsansvarsstrategen som delar av ett kontrollsystem véga tyngre an hur processer,
matt, mal, utvarderingar och beloningar ar utformade. Darmed skulle alltsa
perceptionssystemet och samhallsansvarsstrategen vara de mest avgérande delarna inom ett

kontrollsystem vid implementeringen av en samhallsansvarsstrategi.

8. PROBLEMATISERING

Syftet med denna studie har varit att undersdka vilka faktorer i ett kontrollsystem som kan

vara avgorande i hur val organisationer implementerar en samhallsansvarsstrategi i
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organisationen. Studien ar dock en fallstudie gjord pa SPP, en organisation som inte kan ses
som representativ for alla organisationer. Denna studie bor darfor upprepas for ett flertal
andra foretag for att tillata att en generell slutsats dras.

Vidare baseras mycket av den information som anvands i denna studie pa vad som
framkommit genom intervjuer. Det rader vid intervjuer alltid en viss subjektivitetsfaktor och
risk for att inte ges en rattvis bild av det faktiska; detta har vi forsokt moderera genom att
intervjua personer inom olika enheter med olika befattningar. En annan svaghet som kan
uppkomma i studien &r att vi begrénsat oss till att intervjua personer med ledarposition, men
dd dessa kan anses inneha den information som behdvs gallande utformningen av

kontrollsystemet pa SPP, &r detta inget dverhangande problem.

Studien har utgatt fran att de tre valda teoretiska ramverken motsvarar de aspekter som &r
avgorande for hur val ett kontrollsystem fér generella strategier fungerar. Det ar déremot
ingen naturlag att sa ar fallet, det vill siga det kan inte uteslutas att andra aspekter an de som
framkommer i ramverken &r relevanta eller att vissa aspekter som framkommer i ramverken

inte ar relevanta.

9. SAMMANFATTNING

Vi har i denna studie @mnat undersOka vilka aspekter av ett kontrollsystem som blir
avgorande vid implementeringen av en samhéllsansvarsstrategi. Tidigare forskning har sett till
vilka delar av ett kontrollsystem som &r relevanta for en effektiv implementering av generella
strategier. Dessa ramverk medger att olika faktorer blir olika viktiga beroende pa vilken typ
av strategi som implementeras. Forskning som studerar vilka av dessa faktorer som blir mest
centrala vid implementeringen av en samhéllsansvarsstrategi saknas dock. Det ar denna lucka

som denna studie amnat reducera.

Vi har genomfort en fallstudie av hur organisationen SPP Livforsakring AB har
implementerat sin samhéllsansvarsstrategi inom organisationen. Ett flertal intervjuer har
hallits och vi har delgetts inblick i interna styrdokument for att fa forstdelse for det
kontrollsystem som organisationen byggt upp. Resultatet av denna studie visar pa ett antal
olika faktorer som varit avgorande for SPP Livforsakring ABs implementering av en
samhallsansvarsstrategi i organisationen. De avgorande faktorerna har visat sig vara

processerna, matten, malen, utvarderingen, beldningssystemet, samhéllsansvarsstrategen samt

41



perceptionssystemet (det system inom SPP som syftar till att implementera ett sétt att tdnka
hos medarbetarna och som far dem att verka i enlighet med SPPs strategi). Starka processer
inom vissa nyckelfaktorer utgor de mest framgangsrika delarna i SPPs kontrollsystem. De
brisfalliga aspekterna i implementeringen ligger huvudsakligen i hur SPPs processer, matt,
mal, utvardering samt beldningssystem fungerar. Dessa brister kompenseras delvis av
perceptionssystemet samt samhallsansvarsstrategen som utgor de delar av kontrollsystemet
som fungerar framgangsrikt. Om SPP Livforsakring AB i sin helhet kan anses vara
framgangsrikt i att ha implementerat en samhéllsansvarsstrategi i organisationen sa innebar
det att ett perceptionssystem och en samhéllsansvarsstrateg som delar av ett kontrollssystem
ar viktigare for kontrollsystemets effektivitet an hur val processer, matt, mal, utvardering samt
beléningssystem fungerar. Resultatet av denna studie smalnar darmed av vad befintliga teorier
foresprakar for effektiva implementeringar av generella strategier genom att lyfta fram vilka
av dessa aspekter som blir sérskilt avgérande vid implementeringen av en specifik strategi,

namligen en samhéllsansvarsstrategi.
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BILAGA 2.

INTERVJUFRAGOR

Samtliga intervjuer pabdrjades med fragorna:

>
>

Hur l&ange har du arbetat fér SPP?
Vad ar din roll pa SPP?

Sedan lats samtliga intervjupersoner beratta fritt kring fragorna:

>

Upplever du implementeringen av er hallbarhetsstrategi som framgangsrik?
o Varfor? /Varfor inte?

o Vad tror du har varit nyckelfaktorer till framgangen/problemen?

Dessa fragor upptog ofta en stor del av intervjutiden. Resterande tid &dgnades at olika fragor

beroende pa vem som intervjuades. En summering av teman pa dessa fragor presenteras

nedan. Kring samtliga teman stélldes fragor om intervjupersonens delaktighet i temat, hur

organisationen kommunicerat kring temat och vad som varit framgangsrikt respektive

problematiskt inom temat:

Y

Vad &r visionen och missionen med SPPs samhéllsansvarsarbete?

Ser du SPPs hallbarhetsarbete som avgdrande for organisationens framgang?
Tas hansyn till vilken typ av person SPP behover for att na er vision for
samhéllsansvar nér ni anstéller?

Hur ofta forstarks och diskuteras gemensamma normer och varderingar inom
SPP?

Vilka tror du ar nyckelfaktorerna for huruvida SPP kommer na denna vision?
Hur ser strukturen for ert samhéllsansvarsarbete ut?

Vilka strategier, planer och processer har SPP implementerat for att na
framgang inom dessa nyckelfaktorer?

Pa vilket sétt utbildas personalen inom organisationen for att 6ka kunskapen
om samhallsansvar och er vision?

Vilka nyckelmatt har SPP for att mata prestation inom dessa strategier, planer

och processer?
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Vilken niva av prestation behéver SPP uppna inom ovan namnda nyckelmatt?
Overvakas hur anstéllda beter sig pd ndgot satt inom SPP eller ar det bara
resultat som Gvervakas?

Kanner du att du forstar vilken prestation som forvantas av dig gallande er
samhallsansvarsstrategi?

Kénner du att du kan paverka resultaten inom vilka du forvantas bidra till?

Pa vilket satt inspireras och motiveras anstéllda pa SPP att agera i linje med
organisationens samhéllsansvarsstrategi?

Hur uppméarksammas anstéllda pa SPP inom vilka ramar de kan handla for att
na de mal SPP har inom samhéllsansvar?

Kan anstéllda inom SPP sjalv valja hur de ska na de mal som de forvantas na?
Om inte, hur ser denna végledning ut?

Vilka processer foljer organisationen for att utvdrdera prestation inom dessa
nyckelmatt?

Hur ofta far/ger du feedback pa dina prestationer inom samhallsansvar?

Vilka beloningar utdelas om malen for nyckelmatten nas?

Hur ofta och i vilken situation diskuteras hur implementeringen av
samhallsansvarsstrategin har fungerat och vad som bor férandras?

Hur anvands den information som genereras av era kontrollsystem?

Har designen pa era kontrollsystem forandrats over tid?
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BILAGA 3. STOREBRANDKONCERNENS VAGVISARE

Vision:

»Storebrand ska vara Nordens frdmsta och mest respekterade samarbetspartner inom

langsiktigt sparande och forsékring.”

Kéarnvarden:

> Att lita pa

o

Vara 6ppna, vara objektiva, samarbeta, halla l16ften samt vara uppriktiga.

» Skapar mojligheter

o

Hitta l6sningar, ge rad, vara hjalpsamma, involvera samt vara flexibla.

> Enkel att forhalla sig till

©)

Vara tydliga, vara tillgangliga, anvanda ett enkelt och lattforstaeligt sprak samt
erbjuda produkter och tjanster som ar latta att forsta.

> Framtidsinriktade

©)

Ha formaga att tanka nytt, vara aktiva, visa engagemang, visa mod samt arbeta

langsiktigt.

Storebrands koncernprinciper:

> Vi skapar varde for vara agare

©)

Alla chefer och medarbetare ska forsta vad som skapar varden och bidra till en
standig forbattring av koncernens konkurrenskratft.

Cheferna ska ha kontroll 6ver sin avdelnings ekonomi och gora de forandringar
som krévs for att 6ka lonsamheten i koncernen.

Nytiankande och innovation &r nagot som vardesitts och koncernen ska
stimulera alla medarbetare att minska kostnadsdrivande komplexitet.

Att bidra till enkelhet och lénsamhet i det dagliga arbetet ar en uppgift som
angar alla chefer och medarbetare i koncernen.

Chefer och medarbetare ska regelbundet forbattra effektiviteten i de enskilda
arbetsprocesserna inom sitt eget omrade och starka det tvargaende samarbetet.
Alla chefer har ett ansvar for att leva upp till myndighetskrav nér det géller
intern styrning och kontroll, samt regelbundet forsékra sig om att enheten har

en acceptabel affarsrisk och leverenskvalitet.
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» Vi vill ha nojda och lojala kunder

o

o

Alla har ett ansvar for att koncernen utvecklar produkter och tjanster som
bidrar till hég kundntjdhet och lojalitet.

Vi vill ha langa kundrelationer och vi ger rad som gagnar vara kunders
intressen, dven om ett rad pa kort sikt inte ar det mest Ionsamma for foretaget.
Chefer och medarbetare i koncernen svarar for en kundservice som &r anpassad
till kundernas finansiella behov och situation och som infriar deras
forvantningar.

Det ar ett gemensamt ansvar att se till att vi har hog tillganglighet, sa att alla
kundforfragningar blir besvarade sa snabbt som mojligt oavsett hur kunden
véljer att kommunicera med oss.

Vi efterstravar en tydlig kvalitets- och servicekultur i alla vara arbetsprocesser.

> Vi uppnar resultat genom samarbete

©)

Koncernens chefer ska satta forpliktigande och ambitiosa mal bade for sitt
ansvarstagande och for den enskilde medarbetaren.

Alla medarbetare foljs upp regelbundet och ges det stéd och den motivation de
behover for att lyckas.

Chefer och medarbetare har tillsammans ansvaret for att skapa en arbetsmiljé
praglad av hoga ambitioner, trivsel samt dmsesidig tillit och respekt.

Det &r chefens ansvar att sprida information och skapa rum for dialog och
diskussion sa att medarbetarna forstar sina egna roller och arbetsuppgifter.
Chefen stimulerar sina medarbetare till att vidareutveckla sin professionella
och personliga potential sa att de kan anvanda sin kompetens inom olika
omraden inom koncernen.

Koncernen vill ha chefer som &r synliga forebilder och som upptrader med
integritet och 6ppenhet.

Chefer ska klara av att forstda och hantera etiska problem och de ska agera

aktivt for att forebygga och losa eventuella motsattningar och konflikter.

> Vi utvecklar och delar med oss av var kompetens

(@]

o

Alla har ansvar for att dela med sig av sina kunskaper, erfarenheter och
fardigheter, tvars 6ver avdelningar och affarsomraden, sa att den samlade
kompetensen vidareutvecklas i koncernen.

Vid extern och intern rekrytering ar det den arbetssokandes kunskaper,

fardigheter och instalining som &r avgorande for anstéllningen.
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All rekrytering av medarbetare ska starka kompetensen inom koncernen.

Vi ska ha en brett sammansatt kompetens sa att vi forstar det som sker i
samhallet och kan betjana en manfaldig kundgrupp pa ett sa bra satt som
mojligt.

Inom koncernen vill vi ha en kultur for larande och utveckling. Vi vagar
ifrdgasatta existerande tankesatt och de satt vi arbetar pa inom organisationen.
Koncernen har ansvar for att framja medarbetarnas personliga utveckling. Alla
medarbetare han ansvar for att satta nya mal for sin egen kompetensutveckling.

» Vi kommunicerar 0ppet och aktivt

o

All intern och extern information ska spridas pa ett tillmotesgaende, korrekt
och lattforstaeligt satt.

Koncernen ska aktivt och synligt delta i den del av samhéllsdebatten som ror
bolagets verksamhetsomraden.

Vi skapar ett Oppet arbetsklimat dar alla kan sdga sin mening om interna
forhallanden och som ger en trygghet sa att kritiska roster blir horda och
respekterade.

Alla medarbetare ska fa sa bra information och kunskap om koncernens
affarsmal och huvudstrategi sa att de kan forsta sin egen roll och uppgift i
koncernen.

Den information som sprids till, och efterfragas av dgare och investerare, ska
vara baserad pa principerna om god agarstyrning och foretagsledning.

Alla anstéllda i koncernen har ett ansvar for att kunduppgifter och

kurspaverkande information inte missbrukas eller kommer pa avvégar.

» Vi tar samhallsansvar

©)

Koncernen ska forena lonsam affarsverksamhet med sociala, etiska och
miljomassiga mal och atgarder.

Vi stéller klara krav pa samhallsansvar och etik bade internt i koncernen och
hos vara samarbetspartners.

Samhallsansvaret ska ligga till grund for utveckling av alla typer av finansiella
produkter och tjanster och tydligt pragla koncernens kapitalforvaltning.
Koncernen ska arbeta for minskad miljobelastning i den egna verksamheten.

Vi ska arbeta aktivt for att hindra att samhéllsskadliga aktiviteter och brottsliga

handlingar ska kunna ske i anknytning till var verksamhet.
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o Koncernen ska ha en transparent styrningsstruktur i forhallande till nationella
och internationella standarder for agarstyrning och féretagsledning.
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BILAGA 4. OPERATIV STRUKTUR™™®

Ingdr ledningen SPP
Rapparterar till vd vD
Ekonomi & !
Verksamhetsstyrning =ity
Juridik & Compliance ﬁ,g:::mmgam
HR 4 Pensionstjanst
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l::l::l': saly Information  Betjening

5 Bjld: SPP, Fakta om SPP, 2011.
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1. Bakgrund och huvudprinciper
Storebrandkoncernen {nedan kallad koncernen) ar verksam

i Norge och Sverige som leverantér pa marknaderna for

liv-, pension, skade- och hadlsoférsakring, banktjdnster och
kapitalforvaltning. Dessa etiska regler syftar till att starka
koncernens vision, kamvarden och koncernprinciper.
Koncernprincipen om samhallsansvar lyder: "Vi stéller tydliga
krav pa samhallsansvar och etik internt inom koncernen och
hos vara samarbetspartner."”

Koncernens verksamhet &r beroende av tillit fran kunder,
myndigheter, aktiedgare och samhdllet i Gvrigt. FOr att uppna
tillit krévs professionalism, skicklighet och en hog etisk niva i
alla led. Detta géller bade koncernens affarsverksamhet och
vara enskilda handlingar. Alla medarbetare forvantas darfor
upptrdda med aktsamhet, redbarhet och saklighet samt avsta
fran handlingar som kan riskera koncernens anseende. Chefer
har ett sarskilt ansvar och ska féregd med gott exempel.

De etiska reglerna finns tillgdngliga pa intrandtet och pa
koncernens webbplatser. Avdelningen fér samhallsansvar och
HR-avdelningen ska bidra till att sprida kunskap och forstaelse
om vad dessa regler innebar fér medarbetarnas dagliga
arbete genom atgdrder som t. ex. e-learning, dilemmatraning,
grupparbeten och en tjénst for fragor och svar pa intrandtet.
Efterlevnaden av de etiska reglerna foljs upp i medarbetar-
samtal och méats genom en arlig etikindikator.

2. Malgrupp

De etiska reglerna géller for alla anstallda inom koncernen.
De galler ocksa for alla som har fértroendeuppdrag inom
koncernen (bland annat styrelseuppdrag) samt inhyrda
konsulter, nar de agerar pa koncernens vagnar.

De etiska reglerna ger inte kunder eller andra tredje parter
Juridiska rattigheter.

3. Andra regelverk

Storebrandkoncernens etiska regler ar riktlinjer for ett etiskt
handlingssatt, men de kan omd)ligt tacka alla situationer.
Det ar viktigt att varje enskild medarbetare anvander sitt
sunda fornuft, baserat pa de etiska reglerna, i vérderingen av
sina handlingar.

Alla maste folja lagar, foreskrifter, cirkuldr, relevanta bran-
schetiska regler och interna regler som galler for koncernens
verksamhet. Cheferna ska se till att medarbetarna far majlig-
het att satta sig in i de regler som berdr dem, men med-
arbetaren ar sjdlv ansvarig for att folja reglerna.

4. Oppenhet

Koncernen ska ha en éppen foéretagskultur. Oppenhet &r en
forutsattning fér motivation, tillit och trygghet. Alla med-
arbetare ska kanna sig trygga med att ta upp och diskutera
sma och stora saker med sin chef eller andra i koncernen.

De etiska reglerna kan inte specificera precis vad som ar ratt
och fel i alla situationer. Det &r viktigt att vara 6ppen med
sina handlingar och funderingar och prata med andra. | tvek-
samma fall ska problemstalliningen tas upp med narmsta chef
och/eller HR-avdelningen. Det ar ocksa magjligt att anvdnda
den anonyma tjénsten for fragor- och svarstjansten om
etiska dilemman pad intrandtet, som hanteras av avdelningen
for Samhallsansvar.

5. Regler for affarspraxis

5.1. Manskliga rattigheter

Koncernen ska i sin verksamhet respektera alla grundlagg-
ande maénskliga réttigheter sdsom de beskrivs i centrala
konventioner om manskliga rattigheter, som t. ex. FN:s
konvention om manskliga rattigheter och Internationella
arbetsorganisationens (ILO) konventioner om arbetsratt.
Koncernen ska aktivt medverka till att ocksa foretag som vi
har affarsforbindelser med och/eller investerar i respekterar
manskliga rattigheter.

5.2. Miljo
Koncernen ska arbeta malmedvetet for att minska afférs-
verksamhetens negativa paverkan pd miljon nar det géller
egen verksamhet, investeringar, inkop och egendomsfor-
valtning. Koncernen ska ocksa skapa forutsattningar for
anstéllda att kunna minska paverkan pa miljon privat.

5.3. Ansvarsfulla investeringar

Koncernen ska vara en ansvarsfull investerare. Genom att
stdlla sociala och miljdméssiga krav pa vara investeringar,
anvander vi var makt som kapitalférvaltare till att paverka
borsnoterade foretag att arbeta med samhéllsansvar pa ett
systematiskt satt.

Se Koncernstandard for Ansvarsfulla investeringar for mer
information.

5.4. Inkop och leverantorer

Koncernen ska vara en ansvarsfull inkdpare. Genom att stalla
sociala och miljdmassiga krav pa varor och tjanster som
anskaffas, anvander vi var makt som inkdpare till att paverka
vara leverantorer att arbeta med samhallsansvar pa ett syste-
matisk satt.

Se koncemens Inkdpsregler for mer information.



5.5. Forsaljning och marknadsforing
Koncernen ska inte bidra till ndgon form av forsdljning eller
marknadsforing som kan uppfattas som stétande, eller som
strider mot gdngse normer i samhdllet. Ekonomisk radgivning ska
alltid ske med utgdngspunkt fran kundens behov, ekonomiska
stallning och riskbendgenhet. Koncernen ska inte utnyttja
sin kunskapsmassiga och ekonomiska fordel éver kunden .
Vi ska ge rad som gagnar vara kunders intressen, dven om
det pa kort sikt inte ar det mest [6nsamma for foretaget.
All reklam, information och forséndelser fran Koncernen ska
praglas respekt for kunden, samhallet och miljén.

5.6. Korruption

Korruption innebér att missbruka en befattning for att uppna
personliga eller foretagsrelaterade fordelar for sig sjalv eller
andra. Koncernen ar emot alla former av korruption och arbetar
aktivt for att sakra att det inte forekommer i koncernens
affarsverksamhet.

Ingen far, for sig sjdlv eller andra, motta formaner fran dem
som koncernen har férbindelser med, om férmdnen har

sin bakgrund i anstdllningsférhallandet. P& samma satt ska
ingen ge formaner till vara affarsforbindelser. Férmaner kan
vara gavor, rabatter, resor, bonus pa privata inkop, lan eller
liknande. Undantagna fran denna regel ar férmaner som
koncernen har erhdllit for samtliga anstéllda i hela eller delar
av landet som vi har verksamhet i.

Se Riktlinjer for Bekdmpning av korruption fnom Storebrand-
koncernen for mer information.

5.7. Penningtvatt

Penningtvétt innebar att pengar fran en verksamhet som i
nagot avseende &r brottslig dverfors pa sa satt att pengarna
tycks vara erhdlina pa legalt sétt.

Koncernen ska inte befatta sig med medel som harrér fran
brottslig verksamhet och ska arbeta aktivt med att férebygga
och reducera det samhallsproblem som penningtvatt ar.

Se Instruktioner mot Penningtvatt och finansiering av terrorism
for mer information samt finansinspektionens riktlinjer.

6. Regler for personligt agerande

6.1. Diskriminering och mobbning

Vi ska visa tolerans for medarbetares och andra intressenters
uppfattningar och dsikter. Ingen ska diskriminera eller mobba
andra medarbetare/kolleger, samarbetspartner, kunder eller
ovriga intressenter. Den som kdnner sig diskriminerad eller
mobbad ska tas pa allvar.

6.2. Tystnadsplikt

Alla har tystnadsplikt om kunders, medarbetares och andras
affarsmassiga eller privata férbindelser de far kinnedom om
i samband med utférandet av arbetet for koncernen. Detta
gdller om inte lagen eller riktlinjerna for whistleblowing inom
koncernen sdger annat. Tystnadsplikten omfattar ocksa upp-
lysningar om koncernens affarsmassiga verksamhet samt
andra forhallanden av intern och konfidentiell art. Tystnads-
plikten géller inte bara utadt, utan dven mellan de enskilda
bolagen inom koncernen. Tystnadsplikten géller ocksa gente-
mot andra personer i samma bolag som inte har behov av
att kanna till upplysningarna for att kunna utfora sitt arbete.

6.3. Kontakter med affarsforbindelser

Ingen ska handla pa ett satt som pdverkar objektiviteten
gentemot koncernens kunder, leverantérer, aktiedgare eller
andra som koncernen har forbindelser med. Medarbetarna
ska undvika att ingd privata avtal med foretag och personer
som de har affarsférbindelser med genom sitt arbete inom
koncernen. De ska dessutom undvika att ingd affarsavtal
med personer som de har privata relationer till.

Om en medarbetare har privata relationer till en affarsférbindelse
ska den narmast dverordnade upplysas om detta.

6.4. Representation och arrangemang
Medarbetare som genom sin befattning foretrader eller kan
identifieras med koncernen har ett sarskilt ansvar, och det
forvdntas att representationen genomfors pa en satt som
ingjuter tillit bade till koncernen och medarbetaren.

Arrangemang av Storebrandkoncernen ska préaglas av matt-
fullhet och ha ett relevant arbetsrelaterat innehall.

| de fall dd arrangemanget omfattar resa och dvernattning
for de inbjudna ska detta betalas av de inbjudna sjalva
(antingen direkt eller genom en deltagaravgift som tacker
detta). Koncernen kan dock std for uppehallskostnader for
de inbjudna om syftet med arrangemanget ar utbildning.

Koncernen ska betala rese- och uppehallskostnader for
anstallda inom koncernen som bjuds in till seminarier eller
liknande hos leverantérer eller andra affarsforbindelser (jfr
symmetriprincipen). Om syftet med inbjudan ar utbildning
kan uppehallskostnaderna emellertid betalas av affarsfor-
bindelsen.

Se Riktlinjer for arrangemang av Storebrandkoncemnen for
mer information.

6.5. Gavor

Som huvudregel ska ingen motta fordelar, till exempel gavor,
fran koncernens affarsférbindelser om férmdnen har sin
bakgrund i anstéliningsforhdllandet. Det &r dock tilldtet att



motta gdvor av begrdnsat vdrde inom ramen foér normal
artighet vid speciella tillfdllen. En gava vars antagna varde
Overstiger 500 NOK i Norge, 300 SEK i Sverige, och 100 LTL
i Litauen ska rapporteras till éverordnad. Baserad pd sak och
situation, kommer den éverordnade avgéra om gavan kan
behdllas. Interna gdvor omfattas av ett eget regelverk som
finns pa Intranétet.

Gavor som dverlamnas pa koncernens vagnar ska ha en
mattfull prisniva och inte dverstiga nivan pa det vi har ratt
att ta emot {se ovan). Koncermens motiv och mottagarens
integritet ska inte kunna ifrdgaséttas. Ingen far éverldamna
gdvor pa koncernens végnar i syfte att skaffa sig fordelar for
egen del.

Se Riktlinjer for bekdmpning av korruption for mer information.

6.6. Privata forbindelser

Nérstdende!! far inte ha en befattning dar den ena personen
ar den andras direkta dverordnade eller dar befattningarna ar
oférenliga pa nagot annat satt.

6.7. Jav

Ingen ska delta i behandling av eller beslut i ett drende nar
det foreligger omstandigheter som kan minska tilliten till
vederborandes oberoende. | dessa fall far det inte heller
utdvas patryckningar pa andra inom koncernen.

Ingen far under ndgra omstandigheter handldgga, avgéra
eller utdva patryckningar i ett drende i de fall dar veder-
borande sjélv eller ndrstdende, direkt eller indirekt, har
ekonomiska eller andra personliga intressen i drendet. Om
en overordnad ar javig i ett arende ska drendet i normala fall
inte heller avgdras av en anstalld som ar direkt underordnad.

Medarbetaren ska underratta sin ndrmaste dverordnade sa
snart han eller hon blir medveten om att ett jdvsférhallande
kan uppsta. Den dverordnade ska bedéma om andra medar-
betare eller omvérlden kan ténkas ifrégasatta medarbetarens
opartiskhet eller etiska redbarhet. Om det konstateras att
det foreligger jav ska han eller hon inte delta i den fortsatta
hanteringen av drendet.

6.8. Bisysslor och uppdrag i andra foretag

eller organisationer

AAnstallda i koncernen far inte utan arbetsgivarens samtycke
arbeta eller ha styrelseuppdrag i, driva eller ha betydande
intressen i foretag som bedriver samma typ av verksamhet
som ett av koncernens bolag eller ett féretag som har en
affarsforbindelse med ndgot av dessa.

Om en anstdlld har koncernen som sin huvudsakliga arbets-
givare och vill bedriva privat verksamhet eller ta ett avlénat
arbete pa sin fritid - med undantag av enskilda uppdrag

- ska arbetsgivaren tillfragas i férvag. Tillstand ska beviljas
under forutséttning att bisysslan/aktiviteten &r forenlig med
ett fullgott utférande av arbetet inom koncermnen.

Fortroendeuppdrag som &r sa arbetskravande att det kan ga
ut ¢ver den anstélldes arbete ska godkdnnas av ¢verordnad.
Chefer ska informeras om politiska fortroendeuppdrag som
regleras i lagen och dessa ska skotas sa att det fororsakar sa
fa oldgenheter for koncernen som majligt.

6.9. Insiderinformation

Insiderinformation ar exakta upplysningar om de finansiella
instrumenten, utfardaren av dessa eller andra férhallanden
som syftar till att mérkbart paverka kursen pa de finansiella
instrumenten eller anslutna finansiella instrument, och som
inte ar offentliga eller allmant kdnda pa marknaden.

Det ar straffbart att missbruka insiderinformation. Den som

har insiderinformation

- har tystnadsplikt om insiderinformationen gentemot obehdriga,

- ar skyldig att hantera insiderinformationen med tillbérlig
aktsamhet sd att informationen inte sprids till obehdriga
eller missbrukas, och

- far inte missbruka informationen for att sjélv bedriva
handel med, uppmuntra eller ge andra rad att handla med
det berorda finansiella instrumentet.

Se Instruktion for anstalidas handel med vardepapper for mer
information.

6.10. Information- och IT-system

Ingen far aktivt soka efter upplysningar om andra medar-
betare eller kunder via interna datasystem eller arkiv om inte
arbetsuppgifterna inom koncernen sa kraver.

6.11. Anvandning av Storebrandkoncernens

utrustning och tillhorigheter

Ingen far i orimlig omfattning anvdnda foretagets datorer,
IT-utrustning, material eller andra tillhérigheter i privat syfte
eller for aktiviteter som ar irrelevanta for arbetet. Anvandning
som sammanhanger med dataspel, hasardspel, pornografi,
rasism eller annat som kan uppfattas som stétande far inte
forekomma.

6.12. Kop av sexuella tjanster

Kop av sexuella tjanster ar forbjudet enligt norsk och svensk
lag. Detta forbud géller ocksa anstéllda som befinner sig pa
tjdnsteuppdrag i andra lander.

1 Med narstaende menas | detta regelverk maka/make/sambo och deras fordldrar samt egna foraldrar, syskon och barn och deras maka/make/sambo.

Som narstaende betraktas ocksa foretag dar den anstalida eller ndgon av de ovannamnda har bestammande inflytande. Det kan ocksa finnas andra

speciella férhallanden som gbr att de berdrda efter en granskning av det konkreta fallet maste likstallas med narstaende.

5 Etiska resler inom
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7. Whistleblowing

Whistleblowing innebdar att man sager ifran om oegentlig-
heter eller mojliga oegentligheter till ndgon som kan goéra
nagot at dem. Exempel pa oegentligheter &r brott mot lagar
och interna regler och riktlinjer. Alla som far kannedom om
nagon situation de anser strider mot reglerna och riktlinjerna
for verksamheten inom koncernen uppmanas att sdga ifran
om detta.

Whistleblowing ar positivt for den enskilde medarbetaren,
koncernen och samhdllet eftersom man da kan komma till
ratta med oegentligheterna i fraga. Manniskor som visar
civilkurage och ar beredda att sdga ifran om oegentligheter
ar darfor en viktig resurs for koncernen.

Koncernens medarbetare uppmanas att sdga ifran om
oegentligheter och klandervarda forhallanden, darfor att det
kan bidra till att utveckla koncernen, men ar normalt sett inte
skyldig att séga ifran. De anstéllda &r skyldiga att rapportera
nar det ar frdga om kriminella handlingar och om situationer
dar liv och halsa ar i fara.

Det finns flera s&tt att sdga fran. Till att borja med kan
medarbetarna alltid rapportera skriftligen eller muntligen

till narmast Gverordnade, HR-direktéren, Koncerndirektoren
for Samhallsansvar eller en fortroendevald. Dessutom kan
medarbetaren rapportera genom fragor- och svarstjansten for
etiska dilemman pa intrandtet, som skdts av avdelningen for
Samhallsansvar.

Om medarbetarna av ndgot skél vill mpportera utanfor foretaget
kan de kontakta var samarbetspartner for whistleblowing. Detta
ar en advokatfirma som sédkrar bade konfidentialitet och ano-
nymitet. Mer information om detta finns pa Intranétet.

Se Riktlinjer for whistleblowing inom Storebrandkoncernen
for mer information.

8. Ansvar och uppfoljning

Chefer pd alla nivaer har ett sarskilt ansvar for att se till att
deras eget och de underordnades handlande Gverensstammer
med regelverket. Chefen har skyldighet att anmala brott mot
de etiska riktlinjerna till HR-direktor eller koncemndirektor for
Samhdllsansvar, samt att ge en arlig statusrapport pa efter-
levnaden av reglerna. Den enskilda medarbetaren ska alltid
vardera om deras verksamhet Gverensstammer med reglerna.
Om det rader tvivel om huruvida en handling &r etiskt forsvarbar
ska vederbérande avstd fran handlingen eller ta upp fragan
med den narmast 6verordnade. Det ar ocksa mojligt att
anvanda sig av fragor- och svarstjansten for etiska dilemman
pa intrandtet.

De etiska reglerna bygger pd vara koncernprinciper som ska
anvandas vid medarbetaruppfoljning. Koncerndirektéren
for Samhallsansvar har det évergripande ansvaret for det
etiska regelverket. HR-direktéren ansvarar i samarbete med
koncerndirektéren fér Samhallsansvar for att gora de etiska
reglerna tillgdngliga och ordna med utbildning och atgérder
for att medvetandegéra de etiska reglerna.

Att inte folja dessa etiska regler ses som en allvarlig forseelse
och kommer att foljas upp i enlighet med sanktionsmatrisen
under.

Interna regler och principer Muntlig varning

Lagar och offentliga
foreskrifter

Skriftlig varning

Skriftlig varning

Overvdga anmalan,
uppsagning eller avsked

Overvaga uppsagning eller
avsked
Anmadlan, uppsagning eller
avsked

Sanktionema ska folja de anvisningar som anges i den norska eller svenska arbetsmiljolagen (AML), svensk arbetsrdttslagstiftning
och gdllande kollektivavtal. Koncernens rutiner for tillampning av sanktioner ska féljas. Alla sanktioner ska bedémas av HR-

direktéren innan de verkstalls.

Alla reaktioner, och hanteringen av dessa, ska félja huvudprinciperna i koncernens regelverk, rutiner och de regelverk som

anges i AML.

Etiska regler inom Storebrandkoncernen
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BILAGA 6: MATT | HALLBARHETSREDOVISNINGEN 2009

Kunder 2000 2000200
Paauttat, # A4, #
Tillganglighet | kundcenter 98 Qs
Servicegrad | kundoenter 71 a0
Kundndjdhet foretssskundar 63 635
Kundnéjdhet privat kunder? 61 62
Behandlingstid v kundklsgomal
(inom 3 veckor) g9 70
Medarbetare 2000 2000200
Reailtat # 144, #
Andz| kvinnor i kkdande stallning® 44 4
Andz| tilf edsstallda med sina
utvecklingsplaneri SPF a1 70
Sjukf ramaro 25 4
Andz| medarbetare som tycker
SPPar ett b= stalle att arbeta p2# 73 a5
andz| medarbetare med kureskap
om SPPs arbete med samhalkansar 76 =1
Andzl medarbetae som vadesstter
att SPP dnskarvam kedandz inom
samhaltansar 87 -
Koncernprinciper (Code of Conduct) mucnmggf Ik da
mMiljo 2000 2000200
Pacuttat 144
Energiforbrukning, KINhe 1401967 -
FEamarme och kyls, KINK* 1492 000 -
Kalkortenngsgrad, % 60 -
Reduktion av pappersforbrukning, % ca 20 -
Andzlekkmonisk utrustning
som ar atervunnzn, % 100 100
Flygresor, antal enkelresort ca 1500 - 1
Fhygresor, km ca 700 000
Antal t@Enstebilar 70 -
- VaEv miljabikr, %7 35 -
Kilbmeter kbrda i t@nsten® 504 550
COy-utsl3pp (tonF g4l - 20

116 Bild: SPP, Hallbarhetsredovisning 2009, 2011.
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Ansvarsfulla investeringar 2000
Feauttat antd
Antal utde lde Bast inClss-utmarkeker under aret 24
Antal foetszsdmlboger med anledning
av Best in Class -analyser o8
Antal foretaszsdrmibger med anledning av
eventuzlla brott mot var koncemstandard 77
Antal extema fonvaltare kontakdade
angaende brott mot va&r konozmstandard 29
Antal dizlbbgmoten med exderna fonattare g
Antal exkluderads boleg 3101 2 2009 =}
Bmott mot marekliza Attigheter 15
Komuption Q
Alharliga milyhskador 7
Landminor 1
Klusternapean s}
Karmvapen 14
Tobak 132
10% =3msta bolsgen pa samhall=nsvar
i hogrskindustrier 35
Investerat | mikmfinans 21712 2009, milppnar 6.7
Antal inkluderads boles under 2009 2
Ekonami 2000 2000200
Pttt # 144, #
Sohens kot 194 »>180
Storebrandkoncemen FTSE4Good Kyvadhl carsd Ko =
Storebrandkoncemen Dow jones
Sustairability Indeses Kyl o Kt o
Leverantorer 2000 2000200
Fecaultat A4
Rikilinjer for inkop |wmmr;$ Innpharivariara da
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