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Abstract:

A key aspect for legitimacy in businesses today, is to incorporate sustainability. But to achieve
sustainable practises that benefit the business, integrating management control systems (MCS)
is a necessity (Cruzen et al., 2017). The aim of this thesis is to examine how MCS connect to
voluntarily set sustainable goals. With the help of the theoretical framework of Robert Simons
(1995) Levers of control, we determine If, and to what extent, management control systems are
used to benefit the company's voluntary sustainability practises. Hence, a case study exploring
Handelsbanken Fonder’s sustainable code of conduct surrounding their investing practices, was
conducted. The study showed when goals were set voluntarily, they were viewed as creating
value and integrated into the strategy. The goal setting led to the sustainability practises getting
prioritized and acknowledged by each and every employee, which raised the level of motivation
among them. However, the evaluation of the goals was not quantifiable and thereby affected
the measurability and the possibility to connect these to MCS. In conclusion, our study shows
that voluntarily set sustainability goals benefit the company’s sustainability practises, if proper

MCS have been constructed.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Foretagens samhallsansvar, Corporate Social Responsibility (CSR), har blivit en omdiskuterad
fraga och intresset har 6kat pa 2010-talet. Det 6kade intresset syns i den akademiska litteraturen,
hos bolagen och det diskuteras allt mer i samhéllsdebatten runt om oss (Borglund, De Geer,
Frostenson, Lerpold, Nordbrand, Sjostrom, Sweet & Windell, 2017). Det ar darfor inte
forvanande att foretag involverar hallbarhetsaspekter i sitt arbete. Schaltegger och Hdérisch
(2015, i Crutzen, Zvezdov och Schaltegger, 2017) finner att hallbarhetsstrategier ar en
nyckelaspekt for ett okat anseende hos intressenter idag. For att etablera ett fungerande
hallbarhetsarbete inom foretaget kravs det dock, enligt Crutzen et.al (2017), att det finns
fungerande interna styrmedel i kombination med involverande mal. | Sagies (1996)
sammanstallning av ett antal studier tydliggors att elementen av frivillighet och gemensamt
framtagna mal &r viktiga och bidrar till hogre prestation och framgang gallande maluppfyllelse
jamfort med externt bestamda mal som exempelvis lagkrav. De frivilligt framtagna malen har
visat sig vara mer utmanande och dven ha en positiv paverkan pa anstalldas installning till malet
och arbetet i stort. Aven om Sagies studie rér mal i allmanhet, anser vi att kriterierna som

framkom ocksa bor galla nar hallbarhetsmal sétts, &ven om detta annu inte undersokts.

1.2 Problematisering

Orsakerna till varfor foretag valjer att integrera CSR i sitt arbete varierar. Forutom ett okat
anseende beskrivet av Crutzen et al. (2017), har det visat sig att ett kvalitativt miljéarbete inom
bolaget dessutom setts kunna ge 6kade ekonomiska prestationer (Henri & Journeault, 2010).
Europeiska kommissionen (2011) papekar att arbetet med strategierna for hallbarhet dven leder
till storre konkurrenskraft. Studien som kommissionen har gjort visar att inkorporeringen av
CSR i strategiskt arbete kan ge fordelar inom riskhantering, kostnadsbesparingar, insamling av
kapital, kundrelationer och innovation. Trots det har en undersokning bland foretagsledare
kommit fram till slutsatsen att endast en minoritet (10 procent) av foretagen har vidtagit
meningsfulla atgarder for att integrera CSR i foretagets strategi och i det dagliga arbetet (Mirvis
& Googins, 2004). Barth och Wolff (2009) beskriver att graden av implementering av CSR

skiljer sig at beroende pa sektor och bolag. I sin undersokning konkluderar de att bankvasendet



och kapitalforvaltning av olika slag ar en av de sektorer som ligger langt fram. Vidare beskriver
de att banker i Europa har forstatt den stora paverkan deras arbete har pa bade samhéllet i stort
och pa miljon, i och med den foljdverkan som deras utlaning och investeringar far. Denna
forstaelse har resulterat i att tydliga strategier och policydokument etablerats men dar problem
ofta uppstar vid etablering av prestandamétningar och styrmedel eftersom det &r svart att
estimera hur stort bankens inflytande ar. Barth och Wolff (2009) avslutar sin forskning med att
det behdvs ett samarbete mellan foretag och forskare for att gemensamt utveckla och inspirera
till nya satt att hantera hallbarhetsarbete. Trots att styrmedel och CSR har funnits vara en valdigt
viktig kombination har fa studier genomforts (Crutzen et al., 2017) vilket ar beklagligt da de
studier som har gjorts géllande @mnet har gett flera viktiga insikter (Bebbington & Thomson,
2013).

En av dessa studier ar Arjalies och Mundy (2013) som kartlade hur 40 stora franska foretag
anvander styrmedel for att uppna hallbarhetsstrategier. Deras studie belyser bland annat vikten
av styrmedlen for maluppfyllande av foretagens hallbarhetsstrategier och hur de genom ratt
anvandning kan fungera som ett hjalpmedel for att upptdcka hot samt att nyttja de mojligheter
som framkommer. Studiens 6verblick gav en bra grund for vidare undersdkningar dven om de
genom sin breda éversikt saknar det djupgaende perspektivet som en kvalitativ undersékning
gjort i ett enskilt bolag hade gett. Denna vinkel plockades istéllet upp av Andersson och Shen
(2014) som gjorde en kvalitativ studie dar de utredde hur ett nytt lagkrav géllande
hallbarhetskrav implementerades och anvandes i ABB:s interna styrning. Andersson och Shen
(2014) liksom Kerr, Rouse och De Villiers (2015), Costas och Kérreman (2013) samt
Bebbington och Thomson (2013) 6nskar darfor att fler undersdkningar ska gdras som behandlar
bade hallbarhet och styrmedel for att dven fortsattningsvis bidra till vidareutvecklingen av
disciplinen. Vi har darfor valt att vidareutveckla Andersson och Shens (2014) och Arjalies och
Mundys (2013) undersokningar om hallbarhetsstyrning och gar specifikt in pa hur mal som
kommer inifran sjilva organisationen, och inte fran ett lagkrav, paverkar styrningens
anvandning da de tidigare studierna inte undersokt detta. Var studie har for avsikt att kartlagga
hur frivilliga mal uppméarksammas och ges strategiskt intresse for foretaget. Forskningsvardet
i att undersoka frivilligt bestamda hallbarhetsmal lyftes fram av Andersson och Shen (2014) i
sina forslag for fortsatt forskning, dér forfattarna begrundade om det skulle finnas skillnader
mellan hallbarhetsmal som var externt patvingade foretaget och de som foretaget sjalva fatt
valja. Var avsikt ar att ta deras funderingar vidare och for att konkretisera analysen av
styrningen anvander vi oss av Simons (1995) teoretiska ramverk av styrreglage (engelska:
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Levers of control) och applicerar det pa vart foretags styrning mot sina frivilligt satta
hallbarhetsmal. Genom att relatera Simons modell till hallbarhetsstyrning gor vi en parallell till
Arjaliés och Mundy (2013) samt Andersson och Shen (2014) vars tidigare studier anvént

samma ramverk vilket ger ett tydligare jamforelsevarde.

1.3 Syfte och fragestéllning

Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur frivilligt satta hallbarhetsmal avspeglar sig i
styrmedels anvandning. Med detta vill vi se hur foretaget integrerar sitt hallbarhetsarbete i de
dagliga arbetsuppgifterna, vilket kan ge nya perspektiv for tillampning av CSR i bolag.
Oversiktligt vill vi dven resonera kring om vara iakttagelser kring uppféljning, kommunikation
och implementering samt hur malet prioriteras sarskiljer sig fran Anderson och Shens (2014)

tidigare studie dar hallbarhetsarbetet istéllet &r baserat pa ett externt krav.

Undersokningen for denna uppsats géller de strategier ett foretag utformat for att forverkliga
foretagets frivilligt satta hallbarhetsmal. Fragestallningen blir darfor: Om, och i vilken

utstrackning, styrning anvéands och gynnar foretagets frivilliga hallbarhetsarbete.



2 Metod

2.1 Studieobjektet och dess avgransning

Denna fallstudie koncentreras kring en verksamhet inom koncernen Handelsbanken, en noterad
fullsortimentsbank som riktar sig till bade privat- och foretagskunder (Handelsbanken, u.a.a).
Idag erbjuder banken tjanster inom bade sparande och lanehandlaggning i flertalet lander och
genom multipla dotterbolag (Handelsbanken, u.a.b). Ett av dessa dotterbolag ar Handelsbanken
Fonder AB som utgor vart studieobjekt. Motiveringen till samarbetet beror pa att bade
moderbolaget Svenska Handelsbanken AB samt dotterbolaget Handelsbanken Fonder AB
uttrycker ett hallbarhetsengagemang som de berattar genomsyrar hela organisationen
(Handelsbanken, 2019a). De har dven varit framgangsrika i sitt arbete vilket har genererat
utmarkelsen Sveriges mest hallbara bank 2019 av Dagens Industri, for deras hallbara hantering
av kapital (Rohne, 2019). Handelsbanken Fonder AB har tydliga hallbarhetsmal
(Handelsbanken, 2019a) och da det inte finns, oss veterligen, lagkrav gallande hallbarhet inom
bankvérlden uppfyller fondbolaget vara kriterier for frivilligt etablerade hallbarhetsmal. Genom
sitt samarbete med oss har Handelsbanken Fonder godkéant att dela med sig av hur de arbetar
med interna styrmedel och synsattet kring hallbarhet kopplat till sina arbetsroller. Tack vare

denna 6ppenhet har vi kunnat anvanda fondbolaget for att underséka var fragestéllning.

For att kunna tolka och se situationsbetingade fenomen och svar som ger insikter inom specifika
formella- och informella kontrollsystem, har vi valt att avgransa studien till att endast galla
Handelsbanken Fonder AB. Fondbolaget ar ett sjalvstyrande dotterbolag som har egen
framtagning av styrmedel och mal samt ar lokaliserade pa ett kontor i Stockholms innerstad.
Enbart kontrollmekanismer som ar uppsatta pa foretagsniva och underlag som pa nagot vis
hanfor till foretagets hallbarhetsarbete, antingen miljomassigt eller social, behandlas i vart
arbete. Saledes utesluts kontrollmekanismer som enbart kopplas till l6nsamhet eller externt
patvingade krav. Ett urval har gjorts gédllande mangden intervjuer och det ar dessa specifika
individers asikter som aterges i arbetet, vilket kanske inte speglar foretaget som helhet.
Avgrénsningen i information som samlats in beskriver hur arbetet i fondbolaget sett ut till och
med maj 2020. Synonymt fér Handelsbanken Fonder AB anvands dotterbolaget, fondbolaget,

bolaget, foretagets och organisationen beroende pa varifran uttalandet ar hamtat.



2.2 Forskningsmetodik

2.2.1 Vetenskapsteoretisk referensram och kunskapssyn

| var uppsats nyttjar vi ett socialkonstruktivistiskt perspektiv. Det innebar att vi anser att det
inte finns en sanning, utan bara ett material som sedan tolkas och ger en verklighet som existerar
for just detta tillfalle (Thurén, 2007). Detta kopplar vi till var hermeneutiska kunskapssyn: den
verklighet som existerar maste tolkas for att vi ska kunna forsta den (Hartman, 2004; Thurén,
2007). Verkligheten kan tolkas pa flertalet olika satt (Justesen & Mik-Meyer, 2011), vilket gor
helheten viktig for tolkningen och hur vi forstar foreteelsen vi studerar (Andersson, 2014). | var
undersokning tolkar vi den information som vi samlat in fran den undersokta organisationen
och dess kontext. Detta okar var formaga att tyda de olika delarna, hur de relaterar till helheten
och sedan tillbaka, det som kallas hermeneutisk cirkel, alternativt spiral (Andersson, 2014;
Thurén, 2007). Det betyder att vi inte etablerar en definitiv sanning, vilket inte heller var var
avsikt. Genom att intervjua de anstéllda och analysera det material vi samlat in ville vi forsta
Handelsbanken Fonders stravan att uppnd sina hallbarhetsmal och hur detta speglas i deras

styrmedel.

2.2.2 Den kvalitativa fallstudien och dess utformning

Valet att utfora en fallstudie ar delvis baserat pa tva tidigare studier; Andersson och Shen fran
2014 samt Arjaliés och Mundy fran 2013, vilkas metodik vi har vidareutvecklat. Fallstudier har
dven som avsikt att bade styrka tidigare och ge nya upptackter (Merriam, 1994). Dessa
upptackter beror pa var tolkning vilket darmed passar vart socialkonstruktivistiska synsatt och
var hermeneutiska kunskapssyn vilket ger ytterligare belagg for vart val att géra en kvalitativ
studie hos Handelsbanken Fonder. Vidare ar det framst kvalitativa studier som utfors i forskning
gallande hallbarhet i samband med kontrollsystem (Crutzen et al. 2017). Denna typ av studier
visar hur systemen anvands av de personer som motiveras och paverkas av dem. Darmed anser
vi att en kvalitativ metodik ar ratt for att besvara var fragestallning. Eftersom en kvalitativ
fallstudie inte forordar en specifik metod (Merriam, 1994) har vi gjort valet att utfora intervjuer.
Grunden till valet &r att intervjuerna kan besvara var fragestallning (Gillham, 2008) samt att
intervjuandet utnyttjar tolkning vilket passar in i vart hermeneutistiska socialkonstruktivistiska

perspektiv.



2.2.3 Utformning av uppsatsen

For att lagga grunden till var uppsats laste vi manga artiklar kring hallbarhet och styrning for
att se hur synen pa amnet varierade mellan forfattare (Nyberg, 2012). Ut6ver det anvandes
litteraturen for att etablera en samsyn géallande olika begrepp (Backman, 2016; Thurén, 2013).
Sokandet efter artiklar gjordes i MerQuery, databasen pa biblioteket vid Handelshdgskolan i
Stockholm. Sokorden begransades till CSR; Management control; Sustainability; Performance
management, enskilt eller i olika kombinationer. Under informationsinsamlingen var vi kritiska
till olika kéllor och efterstrdvade att artiklarna skulle vara peer reviewed. Bockerna och
artiklarna gav oss kunskap om omradet och vardefull information om hur vi skulle utforma var
studie baserat pa tidigare forskning (Lantz, 2013; Myers, 2013). Den inl&sta litteraturen
etableras sedan inom avsnittet for teori, dar de under rubrikerna Hallbarhetsstyrning och Robert
Simons Styrreglage, ger en bakgrund till styrning gallande hallbarhet och det valda teoretiska

ramverket for var uppsats.

2.2.4 Insamling av empiri

Empirin till uppsatsen samlades frdmst in genom intervjuer med anstallda inom Handelsbanken
Fonder. Var kontaktperson pa Handelsbanken Fonder tilldelade oss de respondenter som ingar
i studien. Urvalet har satt oss i kontakt med flertalet olika roller vilket givit oss méjlighet att na
brett inom organisationen och se hallbarhetsarbetet ur olika synvinklar. Samtidigt gér det inte
att utvisa om valet av respondenter hade nagon dold avsikt eller resulterade i ett skevt urval. |
undersokningen holls sju intervjuer med olika respondenter (se tabell 1). Identiteten pa de

anstallda halls anonym och de kommer i uppsatsen aterges utefter deras tjanstetitel pa foretaget.



Respondenter | Tjinstetitel Datum for intervjun
1 Séljare 17-04-2020
2 Riskanalytiker 17-04-2020
3 Fondforvaltare 1 24-04-2020
4 Efterkontrollsansvarig 27-04-2020
5 Fondfo6rvaltare 2 27-04-2020
6 Hallbarhetsansvarig 30-04-2020
7 Aktiechef 07-05-2020

Tabell 1. Respondenter

Sjalva intervjuerna skulle ha utforts genom fysiska moten men pa grund av Covid-19 pandemin
tvingades intervjuerna att flyttas till digitala kanaler med videolank. | férsta hand anvéandes
Zoom gruppméte sa att bada forfattarna kunde narvara under alla intervjuer och darmed 6ka
reliabiliteten i insamlingen av data. Varje enskild intervju hélls under cirka en halvtimmes tid
med frdgor baserade pa en framtagen mall (se bilaga 1). Intervjun inleddes enligt
rekommendationer av Arsel (2017) med en kort presentation av 0ss och uppsatsen syfte, att vi
forsakrade deras anonymitet och gjorde en forfragan om intervjun fick spelas in. Vart
resonemang var att &ven om inspelning kan hamma respondenten (Myers, 2013), dvervéagde
fordelarna med att kunna ga igenom materialet igen. Alla respondenter godkande inspelning,
vilket gjorde att vi enbart behdvde anteckna stédord. Stédanteckningarna anvandes sedan for
uppfoljningsfragor och som extra forsiktighetsatgard ifall inspelningarna misslyckades (Arsel,
2017; Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015).

Sjalva intervjuerna utgick fran var framtagna mall med en flytande ordning av fragorna utifran
vad respondenten berorde i sina svar (Arsel, 2017). Fragemallen justerades beroende pa hur
respondentens roll relaterade till styrmedlen och med hansyn till vad respondenterna uttryckte
(Alvehus, 2013; Dubois & Gadde, 2002). Vi valde att gora semistrukturerade intervjuer med

oppna fragor for att kunna vara anpassningsbara (Gillham 2008), med fragor som kunde leda



till nya intressanta upplysningar. Utover intervjuerna anvéandes dokument fran
Handelsbankskoncernen som dels hamtades fran hemsidan, dels gavs till oss av Handelsbanken
Fonder i form av interna dokument. Dokumenten som nyttjats ar framforallt deras Policy for
aktieagarengagemang och ansvarsfulla investeringar 2020, Hallbarhetsrapport 2019 for hela
Handelsbankskoncernen, Klimatrapport 2019 fran Handelsbanken Fonder och interna
konfidentiella motesdokument géllande de nyckeltal som anvands. Dokumenten anvandes for
att kontrastera de mer impulsiva svaren som ges i intervjuer, med mer uttdnkta och granskade
upplysningar. Under arbetet arbetade vi aktivt for att inrikta vart informationsinsamlande pa
styrmedel kopplade till enbart frivilligt satta hallbarhetsmal for att begransa informationen till

det som ar relevant for var fragestallning och darmed 6ka validiteten.

2.2.5 Bearbetning och tolkning

Var teoretiska referensram var en viktig del av tolkningen av var empiri (Backman, 2016) och
under analysarbetet véaxlade vi mellan empiri och teori for att hitta det som liknande och det
som skilde dessa fran varandra (Alvehus, 2013; Dubois & Gadde, 2002). For att kunna uppna
var avsikt kravdes det att vi tolkade den information som framkom under studien. I arbetet med
att tolka empirin, anvande vi oss av vara tidigare kunskaper och gick tillbaka till den litteratur
vi redan last i @amnet. Det som framkom under intervjuer med de anstéllda pa Handelsbanken
Fonder, forde tankarna till eller kontrasterande mot vad vi tidigare last och ledde till nya insikter
och djup for analysen nér dessa jamfordes. Vi ar alla influerade av det vi redan vet och hur vi
tror det paverkar oss (Hartman, 2004; Thurén, 2007) och da vi redan hade kunskaper om
hallbarhetsarbete och styrning paverkade det var tolkning. Vi tolkade informationen utefter var
tidigare erfarenhet och salunda kan vi ha gatt miste om alternativa tolkningar (Andersson,
2014). Genom att ha bada forfattarna narvarande vid intervjuerna och med mojligheten att
lyssna igen pa underlaget har vi forsokt minska risken for snabba, ogrundade tolkningar.

| avsnittet empiri har vi sammanstéallt det som framkom bade i intervjuerna och det material
som tillhandahdlls av Handelsbanken Fonder AB. Dar presenteras dels studieobjektets strategi
for hallbarhetsarbetet och dess malsattningar och dels deras styrning. Avsnittet om styrning
uppdelas i ordning fran formella mekanismer till de mer informella mekanismerna i foljden:
Ansvarsomraden, riktlinjer, nyckeltal, kontroll och uppféljning, intern kommunikation,
personliga installningar och kultur. Tolkningsarbetet presenteras i uppsatsen utifran de atta
delarna i de teoretiska ramverk vi valt. Déarefter kommer en avslutande passage som summerar

analysen som gjorts och beskriver slutsatserna.



3 Teori

3.1 Hallbarhetsstyrning

Hallbarhet och Corporate Social Responsibility anvands ofta synonymt. CSR defineras
exempelvis av Europeiska komissionen (2011) som: “Ett begrepp som innebdr att féretagen pa
frivillig grund integrerar social och miljomdssig hansyn i sin verksamhet och i sin samverkan
med intressenterna”(s.4). Detta Overensstammer med Pedersen (2006) som havdar att principen
om frivillighet, intressenternas syn och multidimensionalitet (fokus pad bade sociala och
miljomassiga fragor) ar gemensamma namnare i de flesta definitioner av CSR. CSR, som har
sina rotter i foretagsfilantropi, har 6ver tid utvecklats till ndgot mer efterfragat och reglerat
(Latapi, Johannsdéttir & Davidsdottir, 2019). Rapporteringen av problematik som
klimatférandringar har resulterat i nya lagkrav och regleringar (Persson, Persson, Bramryd &
Nihlgérd, 2009). 2015 undertecknades Forenta Nationernas klimatavtal “Parisavtalet” som har
till avsikt att utgora grund for vérldens landers gemensamma klimatarbete (Regeringskansliet,
2016). Sverige har forutom ratificeringen av Parisavtalet, ocksa antagit egna miljomal som
paverkar arbetet for en hallbar framtid (Regeringskansliet, 2018). Foretag har redan paverkats
av skarpta regleringar som stravar mot hallbar utveckling (Borglund et al., 2017). Men den
storsta anledningen till att foretag engagerar sig i hallbarhetsarbetet &r inte lagkrav utan
forhoppningen att stérka sin konkurrenskraft, enligt Foretagarna (2019). Foretag arbetar med
hallbarhet idag da det upplevs stirka deras kundrelationer, skapar nojdare medarbetare och
dessutom gynnar forsaljning och lénsamhet (Foretagarna, 2019). Sagie (1996) beskriver
specifikt att nar anstallda ar involverade i malsattningen reducerar det deras stressnivaer,
samtidigt som det hojer humoret for bade malet och arbetet i stort. Att inkorporera hallbarhet i
foretag har blivit allt vanligare (McKinsey & Company, 2011), dar implementeringen av

styrmedel da blir av yttersta vikt for att fa hallbarhetsarbetet att fungera (Crutzen et al., 2017).

Styrmedel ar ett viktigt redskap for att foretag ska lyckas na de mal, strategier och planer de
stravar efter (Anthony, 2014; Karaoulanis, 2015). Om de inte uppfors pa ratt satt kan de leda
till mycket problematik som i sin tur paverkar foretaget i sin helhet (Karaoulanis, 2015).
Styrmedel definieras som de system som sakerstéller effektivt fungerande bolag (Cambridge
Dictionary, u.a.) och anvénds enligt Anthony (2014) for “att sakerstalla att chefer pa lagre
nivaer och anstéllda tar beslut och atgarder som hjalper organisationer att forverkliga deras

uppdrag, mal och strategier” (s. 8, egen oversittning). Styrmedel kan ta formen av bade
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positiva ideal och begransningar (Simons, 1995). De positiva kan ta formen av uttrycka mal
(Simons, 1995), medan ett begransande styrmedel kan vara exempelvis ett policydokument,
som da ar framtaget for att begransa de mojligheter de anstéllda kan utnyttja (Arjalies & Mundy,
2013). Styrmedlen beskrivs innehélla kombinationer av flera olika formella och informella
kontrollmekanismer (Engelska: Management control mechanisms) déar de formella ar
faktabaserade och medvetet utformade strukturer som ar explicit uttryckta inom foretaget.
Informella kontrollmekanismer &r istéllet varderingar och andra dvertygelser som delas av en
grupp som darigenom paverkar deras beeenden (Crutzen et al., 2017). Hur mekanismerna sedan
utformas varierar men Crutzen et al. (2017) havdar att formella mekanismer bygger pa att
manniskor motiveras och dirigeras av kontroller i olika utstrackning. Dessa kontroller &r
utformade i tre delar: 1. Paketerar mal och riktlinjer; 2. Mater deras prestation mot dessa; 3. Ger
feedback med utvecklande syfte (Crutzen et al., 2017). De informella mekanismerna bygger
istallet pa strukturer som inte &r lika synliga och som uppkommer och &ndras i relationerna
mellan de som befinner sig i bolaget (Pfeffer, 1993). De anstéllda anammar dessa vérderingar
genom att lasa signaler fran sina kollegor och denna anpassning kontrollera deras beteenden
(Crutzen et al., 2017). Trots olikheterna mellan formella och informella mekanismer anvands
bada som styrmedel i dagens foretag, bade enskilt och i kombination. Exempelvis kan
interaktiva processer vara bade formella och informella. Interaktiva processer implementeras
ofta, men de é&r problematiska att utforma for att tillfredsstalla behoven av bade
informationsspridning och inhamtande av initiativ (Andersson & Shen, 2014; Arjaliés &
Mundy, 2013).

Trots att hallbarhetsarbete behover styrmedel for att identifiera och hantera hot och méjligheter
(Arjalies & Mundy, 2013), finner Durden (2008) att det inte anvéands for utformningen av
styrmedlen. Durden menar att bakgrunden till varfor det inte anvands i utformningen &r att
hallbarhetsarbetet inte blir artikulerat eller tillrackligt definierat for att kunna anvandas i
strategisk planldggning och vara matbart. Problemet nér styrmedel inte sammankopplas till
hallbarhetsarbetet blir, enligt Anderson och Shen (2014), att installningen till hallbarhetsmalen
blir beroende av varije individs prioriteringar. Aven Milne (1996) belyser att om beslutsfattandet
blir beroende av varje individs prioriteringar kan detta leda till problematik. Individuella
prioriteringar forsvarar méjligheten att uppehalla en systematisk styrning som alla féljer och
saledes finns risken att vissa mal gléms. Darfor behovs verktyg for att kunna koppla ihop
hallbarhetsmal och styrning. Ett sadant exempel ar personliga incitamentsystem som for att ge
storre effekt foreslas av vissa forfattare (Simons, 1995), medan andra beskriver att ett sadant

10



system inte behovs nar det redan finns en inomliggande motivation till att arbeta med hallbarhet

inom foretaget och att det till och med skulle kunna vara kontraproduktivt (Crutzen et al., 2017).

3.2 Robert Simons styrreglage

Var fragestallning sammanfor tre fragor gallande hallbarhetsstyrningen i vart studieobjekt.
Forst om styrning finns kopplat till hallbarhetsarbetet och for det andra, i sa fall i vilken
utstrackning. Den tredje fragan ar om den eventuella styrningen ocksa gynnar foretagets
hallbarhetsarbete. For att kunna besvara dessa fragor anvander vi Robert Simons styrreglage
(1995) som é&r ett ramverk anpassat for att kunna kartldgga styrmedel. Genom att ramverket
fangar upp bade formella och informella styrmedel kan vi se om styrning finns inom foretaget
vi studerar. De olika reglagen bygger pa de fundamentala delarna inom strategier och forsoker
fanga dels styrning fran foretagsledning och dels den som uppstar lagre ner i hierarkin (Simons,
1995). Vi har som avsikt att anvanda oss av ramverket for att utrona i vilken utstrackning
hallbarhetsarbetet omfattar hela bolaget. Slutligen berér ramverket dven de mekanismer som
genererar kunskap kring de risker och maéjligheter som uppstar i och med héllbarhetsmalen
(Arjaliés & Mundy, 2013). Med utgangspunkt i dessa mekanismer vill vi se om foretaget griper
dessa mojligheter och far styrmedlen att gynna foretagets hallbarhetsarbete. De svenska

oversattningarna samt den visuella matrisen ar inlanade fran Andersson och Shen (2014).

Inom ramverket finns fyra reglage (Engelska: Levers) som var och en har ett specifikt syfte
inom styrningen (Simons, 1995). Dessa fyra &r: systematiska varderingar (belief systems),
systematiska begransningar (boundary systems), systematiskt diagnostiserande (diagnostic

control systems) och systematiskt interagerande (interactive control systems).

Simons (1995) forsta reglage, systematiska varderingar, beskrivs som ett satt att utkristallisera
en oOvergripande och inspirerande riktning som ska uppnas med hjéalp av olika styrmedel.
Genom att etablera karnvérden i nagon form, oftast som visioner och missioner, visar ledningen
for resten av bolaget vilka aktiviteter som foretaget ska engagera sig i och vad som ska uppnas
med dessa aktiviteter. FOr att en systematisk vérdering ska fungera som styrmedel betonar
Simons att varderingarna maste etableras bland de anstallda och ge en riktning for de anstalldas
arbete. Inom bankvarlden &r avkastning ofta ansett som hogsta prioritet och for att integrera
hallbar utveckling i bolaget kommer det kravas nagon slags omformulering av évergripande

visioner for att aven inkludera hallbarhet. Genom att efterséka om det finns systematiska
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varderingar som inkluderar hallbarhet i fallforetaget och i fall dessa natt de anstallda, anvands

Simons forsta reglage som bas for tolkning av styrningen gentemot hallbarhet.

Reglage nummer tva, systematiska begransningar, tar formen av restriktioner om vad de
anstéllda inte bor goéra enligt organisationens bestdmmelser (Simons 1995). Styrmedlet
utformas exempelvis i form av arbetsforeskrifter eller uppférandekoder och fungerar som yttre
grans for de befogenheter den anstéllda har. For att styrmedlet inom reglaget ska anses som
effektivt ska det enligt Simons begransa den anstallda att gora nagot som ar felaktigt. Relaterat
till hallbarhetsstyrningen ska begransningen hindra de anstallda fran att gora ett ohallbart val
utifran vad som preciserats i foreskriften fran bolagets sida. For att beddma om reglagets
systematiska begransningar &r effektiva, kartlaggs om styrmedlen finns uppréttade och ifall de

lyckats hindra o6nskade handlingar.

Systematiskt diagnostiserande, reglage nummer tre, verkar for att bryta ner den évergripande
riktningen till konkreta mal som tydligt mats och utvarderas darefter for att kartlagga strategiskt
viktiga omraden (Simons, 1995). Oftast tas det fram nyckeltal, matt som indikerar hur foretaget
presterar. Enligt Simons bor dessa nyckeltal folja tre kriterier, att vara objektiva, fullstandiga
och paverkningsbara av individer, for att vara framgangsrika. Styrning uppnas genom att méta
och utvardera prestationen. Antingen konstateras att arbetet fortskrider enligt plan, eller sa far
foretaget agera om nyckeltalen visar otillrackliga framsteg. Om foretag, som har nyckeltal
kopplade till hallbarhetsnivan, ser att framsteg inte gors betyder det att processerna och
styrningen &r bristfélliga i sin utformning och att de darfor maste forandras. Finns det daremot
etablerade nyckeltal, i synnerhet om de uppfyller Simons tre kriterier for att vara framgangsrika,

och framsteg gors i arbetet med dem, bor dessa vara ett val fungerande styrmedel.

Simons (1995) sista reglage, systematiskt interagerande, beskriver de informationsvagar som
sammanlankar de olika delarna av organisationen. Det & méten och diskussioner som halls och
ger underlag for de beslut som ska tas av andra. Simons menar att malet med styrmedlet &r att
etablera metoder for att forsoka forutse strategisk ovisshet i form av forandringar i marknaden
och foretagets antaganden om den, som kan andra hur foretaget ska agera. Vidare maste de
interaktiva processerna som tas fram, effektivt sprida informationen genom hela organisationen
och ge mdjlighet till kunskapsutbyte. Kopplat till hallbarhetsarbete maste de interaktiva
processerna forsakra att foretagets installning och vetskapen om andras arbete med hallbarhet,
nas av andra anstallda for att kunna ge en dverblick. Hallbarhetsarbete &r valdigt foranderligt
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och for att foretaget ska kunna vara i framkant med arbetet maste det finnas en grund for
kunskapsutbyte och innovation, vilket gor de systematiskt interagerande processerna viktiga.
Om det finns etablerade metoder for att dela kunskap och att kunskapen och annan information
sprids 6ver hela organisationen, anses metoderna vara framgangsrika och i linje med Simons

reglage systematiskt interagerande.

De fyra reglagen utgor tillsammans den strategi som organisationen anvander for sin styrning.
Simons (1995) uttrycker att genom effektivt bruk av reglagen kan de positiva synergierna av
innovation och kreativitet uppnas utan att mista kontroll. Simons sammanstéller sina fyra

reglage i en matris dér de fyra olika falten sedan i tvafaldig kombination ger fyra system.

Innovation och tillsyn
(Opportunity and attention)

System for att frimja innovation och larande System for eftersikning och tillsyn
(Svstems to expand opportunity-seeking and learning)  (Svstems to focus search and attention)

Strategi Systematiska virderingar Svstematiska begriinsningar
(Strategy) (Belief systems) (Boundary systems)

System for att utforma
strategisk omfattning
(Svstems to frame strategic

Risker att undvika
(Risks to be

avoided)

domain)

Foretagsstrategi
(Business strategy)

System (or att formulera
och implementera strategi
(Systems to formulate and

Nyckeltal

Strategisk ovisshet -
= (Critical performance

(Strategic
unceriainty)

variables)

implement business strategy)

Systematiskt interagerande Systematiskt diagnostiserande

(Interactive control systems) (Diagnostic control systems)

Killa: (Simoas, 1995)

Figur 1: Modell 6ver Simons (1995) Styrreglage. Figur fran Andersson och Shen (2014, s. 7.)
Kombinationerna i vertikalt led belyser styrning som relaterar till motiverande faktorer.
Systematiska begrénsningar och systematiskt diagnostiserande bildar System for eftersdkning
och tillsyn (System to Focus Search and Attention) som &r ett 6vervakande system (Simons,
1995). Hallbarhetsarbete, i likhet med annat arbete, bor ha nagot system for uppfoljning som i
sin tur bor ha bestamda atgarder utifran erhallet resultat, antingen tillfredsstallande eller inte.

Foreligger det ett system som &r resultatrikt i att finna eventuell problematik och lyckas det
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genom sin tillsyn styra arbetet gentemot rétt utférande, ar det tillfredsstéllande utformat inom
bolaget. Systematiska varderingar och systematiskt interagerande ar istéllet mer uppmuntrande
och grunden for att Framja innovation och larande (System to Expand Opportunity-seeking
and Learning) (Simons, 1995). Om hallbar utveckling &r nagot foretaget vill langsiktigt arbeta
med, kréavs det att systemen inom bolaget fungerar for att uppmuntra vidareutveckling, bade av
arbetet och av personalen. Finns system som &r uppbyggda for anstéllda att kunna bidra och far
dem att engagera sig i hallbarhetsarbetet, ar det framgangsrikt som styrmedel.

| de horisontella falten anspelar kombinationerna pa hur styrningen bidrar till strategins
framtagning. Av kombinationen systematiska varderingar och begransningar genereras
Strategisk omfattning (System frame strategic domain) som samspelar genom mojligheter och
begransningar for att precisera strategin (Simons, 1995). Till skillnad fran de systematiska
varderingarna som maste informera de anstillda gallande hallbarhetsarbetet, behandlar
strategisk omfattning att de involveras av arbetet i sin vardag. Om styrmedlet &r v&l utformat
kommer alla de anstdllda att omfattas av arbetet. Systematiskt interagerande och
diagnostiserande anvands tillsammans fér Formulering och implementering av strategin
(System to formulate and implement business strategy) (Simons, 1995). Systemet har som
uppgift att skapa anvandning av hallbarhetsarbetet i organisationen och se till att det
implementeras. En bra formulerad och implementerad hallbarhetsstrategi ges den prioritet som

foretaget avsett i sin framtagning och bedéms darfoér fungera val som styrmedel.

Genom att knyta an foretagens styrmedel till komponenterna i ramverket Simons Styrreglage,
kan den insamlade information pa ett tydligt satt klassificeras och anvandas for att besvara var
fragestéllning. Styrning ar ett mangdimensionellt verktyg som med fordel anvéands for att
implementera hallbarhetsarbete. Da Simons (1995) teoretiska ramverk ar applicerbart pa en
huvudpart av alla styrmedel kopplade till organisatoriska mal, bor ramverket dven pa ett
tillfredsstéllande satt spegla styrningen kopplad till frivilligt satta hallbarhetsmal.
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4 Empiri

4.1 Hallbarhetsarbetet inom Handelsbanken Fonder AB

4.1.1 Inriktning och malsattning

“Handelsbanken ska integrera finansiell, social och miljomassig hallbarhet i hela sin
affarsverksamhet” (Handelsbanken, u.a.c, s.1). Handelsbankskoncernen stravar efter att ha en
positiv inverkan pa samhallet bade direkt och indirekt, vilket inverkar pa deras dotterbolag
(Handelsbanken, 2019a). Handelsbanken Fonder ABs ansvarstagande belystes i flera intervjuer
som att de har ett stor ansvar i och med det stora kapital som fondbolaget férvaltar. Aktiechefen
beskrev det som att “(...) hallbarhet dr en viktig kdlla till avkastning for oss [Handelsbanken
Fonder], genom att bade ge oss goda investeringsmojligheter, hjélpa oss att undvika riskfyllda
bolag och dra vart stra till stacken att avlasta planeten, samtidigt som det hjalper oss att ta
fram produkter som kunderna vill ha”. Riskanalytikern adderade till detta att Handelsbanken
alltid har varit langsiktiga och tagit sitt ansvar for att gynna bade foretaget och kunderna.
Kundernas intresse for miljo och klimat gallande forvaltningen av kapital, bekraftas av séljaren,
som beskriver att hon, i sin dagliga kontakt med kunder, far valdigt mycket fragor gallande
foretagets hallbarhetsarbete. Hon beréttar att “Hdllbarheten i sig sdljer vildigt bra, och det ar
den som vi verkligen vill fa ut mot kund for vi tycker den fungerar vildigt bra i vdara produkter”.
Hon forklarar dven att kunderna stéller hogre krav pa vad de forvantar sig av sin bank ur ett
hallbarhetsperspektiv. Detta har lett till framtagandet av de sa kallade exkluderingskriterierna,
att fondbolaget valt att inte investera i vissa ohallbara sektorer. Saljaren beskriver dock att
exkluderandet av vissa sektorer i fonderna nu blivit mer av en hygienfaktor, &n en
konkurrensfordel. I enlighet med hallbarhetsintegreringen har Handelsbanken Fonder etablerat
ett kundlofte som beskriver att de &r “en serios aktor pa marknaden som gor etiskt forsvarbara
investeringar” enligt fondforvaltare 1. Hon beskriver att kundloftet ar framtaget for att beméta

kundernas intresse for hallbarhet.

I och med att Handelsbanken Fonders framsta arbete sker kring kapitalforvaltning, blir valet av
investeringsmojligheter deras storsta paverkan gallande hallbarhet. Det innebér att det framsta
hallbarhetsarbete foretaget gor ar att bestimma vilka bolag och sektorer som de véljer att
investera i. Fondbolagets mal beskrivs vara “att skapa god avkastning pd det forvaltade
kapitalet och verka for en hallbar utveckling och framtid” (Handelsbanken Fonder, 2020, s. 3).
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Fondbolaget beskriver det som att ett av deras ataganden ar att skapa en langsiktig hallbar
framtid for alla sina intressenter, vilket inkluderar bade en valmaende planet och framgangsrik
ekonomi (Handelsbanken 2019b). Malet beskrivs vara att minska utslappen av vaxthusgaser
relaterat till portfoljerna de kontrollerar och samtidigt 6ka investeringarna i sektorer som arbetar
med l6sningar for klimatet (Handelsbanken, 2019b). Bolaget beskriver att véxthusgaserna
maste minska kraftigt de kommande aren vilket betyder att nya regler kommer paverka vilka
sorters foretag som Overlever. Darmed kommer investerare att védrdera andra typer av
egenskaper hos bolag i framtiden (Handelsbanken, 2019b). Detta, tillsammans med den hogre
risken for investeringar i bolag som inte staller om, samt minskad kundndéjdhet och fértroende,
beskrivs som motiveringen bakom fondbolagets fokus pa dessa fragor (Handelsbanken, 2019a).
Forutom aspekten géllande miljo och klimat listar fondbolaget ménskliga réttigheter som en av
de  hallbarhetsrisker ~som  finns  inom investeringarna.  Darfér  utvarderas
investeringsmojligheterna utifran hur manskliga rattigheter och korruption hanteras. | arbetet
med detta beskriver fondbolaget att de ska stodja och respektera de normer och konventioner
som &r relevanta for foretagens inflytande (Handelsbanken, 2019a).

4.1.2 Strategins tre grundpelare

Fondbolaget uttrycker att en av deras viktigaste ambitioner &r att ha ett langsiktigt perspektiv
och darav effektivt integrera hallbarhet i alla sina strategiska beslut (Handelsbanken, 2019b).
Riskanalytikern uttrycker att “man sdger mycket att man vill ge finansiell avkastning och
planetir avlastning” 1 sitt arbete, vilket kort beskriver deras strategi. Detta dr en bred vision
som ar grunden till hur de strategiskt sett inkluderar hallbarhetsaspekter i det dagliga arbetet.
Ar 2018 tog Handelsbanken det strategiska beslutet att férhalla sig till Parisavtalet och vidga
sin strategi for exkludering av fossila branslen (Handelsbanken, 2019b). Né&r de utvarderade sin
strategi 2020 sag de inget behov av att utoka exkludering till nya sektorer pa grund av
klimatrelaterade risker (Handelsbanken, 2019b). Malet med deras strategi &r att minska
koldioxidutslapp, investera i nya klimatsmarta ideer och aktivt involvera sig for att motverka
klimatforandringar. Strategin for att skapa denna goda finansiell avkastning pa ett hallbart och
langsiktigt vis specificeras genom tre pelare: Vlja bort, Vlja in, och Paverka (Handelsbanken
Fonder, 2020).

Valja bort
Att valja bort & en del av foretagets arbete att minska investeringarnas klimatpaverkan

(Handelsbanken Fonder, 2020). | praktiken innebér Vélja bort att de inte investerar i féretag
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som: ar en del av en kontroversiell sektor, kranker internationella normer och konventioner eller
inte uppfyller Handelsbanken Fonders hallbarhetskriterier. Handelsbanken Fonder beréttar i de
interna, konfidentiella dokument vi har tagit del av att genom Valja bort vill de ta ansvar for sin

egen paverkan samt att det bevisat sanker risken i fonderna.

Véljain

Vaélja in handlar om att vélja ratt fonder, foretag och index. Riskanalytikern beskrev strategin
som att Handelsbanken Fonder investerar i de branscher som har god hallbar utveckling eller
alternativt stabila foretag som utvecklas at “Ratt hall , vilket enligt henne var foretag som pé
ett seriost satt forsokte stalla om till en hallbar utveckling, sa kallade omstallningsbolag. Det
innebdr att Handelsbanken Fonder ser att investeringsobjektet arbetar med att stédlla om sin
verksamhet i en hallbar riktning. Att investera i bolag som utvecklas hallbart ar enligt
fondbolaget en grundforutsattning for langsiktigt véardeskapande (Handelsbanken Fonder,
2020).

Paverka

Den tredje pelaren i strategin galler att paverka omstallningen med foretagen som
Handelsbanken Fonder investerar i (Handelsbanken Fonder, 2020). De for dialoger med
foretagen om hur de ska forbattra sitt hallbarhetsarbete. Utver dialoger bedéms varije bolag for
att se till att exkluderingskriterierna efterlevs och avvikelser rapporteras (Handelsbanken
Fonder, 2020).

4.2 Styrning

4.2.1 Ansvarsomraden

Handelsbanken Fonder &r ett sjalvstandigt bolag inom Handelsbankskoncernen, vilket
resulterar i att de sjalva bestammer kring sitt hallbarhetsarbete. Enligt bolagets
hallbarhetsansvariga &ar““ Vi [Handelsbanken Fonder] dir viildigt autonoma i och med att det
borjade mycket med hdllbarhet inom kapitalforvaltningen”. Hon menar att hallbarhetsarbetet
inom  Handelsbankskoncernen bdrjade till stor del som ett initiativ  fran
kapitalforvaltningsbolaget och beskriver att intresset kommit mycket fran drivande
nyckelpersoner i fondbolaget. En av dessa nyckelpersoner i Handelsbanken Fonder ar VD:n,

som é&r ytterst ansvarig for implementeringen av hallbarhetsarbetet utefter framtagen strategi
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(Handelsbanken Fonder, 2020). Sedan &r affarsomradescheferna ansvariga for integreringen av
hallbarhetsarbetet med dess risker och méjligheter i sjélva investeringsprocessen. Det innefattar
allt ifran analys till sjdlva investeringsbeslutet och vidare innehav. Darefter finns
hallbarhetsteamet som ansvarar for arbetet med att koordinera och utveckla policydokument
och strategier for hallbarhetsarbetet. Hallbarhetsteamet bereder och beslutar darmed de
overgripande hallbarhetsarendena med VD:n som den slutgilig beslutsfatttaren. Teamet syftar
till att besluta om bolag och huruvida de &r i linje med utokande exkluderingskriterier samt
omstéllningsbolag, samtidigt som de ar involverade i metodutveckling av analys och
beddmning av kriterierna (Handelsbanken Fonder, 2020). Darutéver finns fondbolagets risk-
och efterkontrollsavdelningar som dar ansvariga for uppfoljningen hos bolaget 6ver olika
tidsramar. Eventuella felaktigheter rapporteras till styrelse och VD (Handelsbanken Fonder,
2020). Fondforvaltarna i sin tur har som dagligt arbete att analysera varje investering utifran de
relevanta fragorna avseende bolagets strategi, bade finansiell och planetar (Handelsbanken
Fonder, 2020). Nar fondforvaltare 1 blev tillfragad hur det dagliga arbetet paverkas av
hallbarhet svarade hon att “det cir en sd stor underliggande trend i samhdillet att vi alltid har
det i bakhuvudet for att kunna hitta de bolag som dr vinnare i den trenden”. FOrutom det
berattade hon att fondférvaltarna ar personligt ansvariga for den fond som de forvaltar och

ocksa ar med i arbetet att utveckla metoderna med héllbarhetsteamet.
4.2.2 Riktlinjer

Fondbolaget har tagit fram “Policyn for aktiedgarengagemang och ansvarsfulla investeringar”
(Handelsbanken Fonder, 2020). Policyn &r kopplad till det dagliga arbetet med forvaltningen
av kapital med syfte att beskriva de grundlaggande riktlinjer for det som inom Handelsbanken
Fonder bendmns ansvarsfulla investeringar. Dokumentets 25 sidor beskriver hur elementen som
ar beslutade i strategin ska utforas i arbetet och hur all forvaltning i praktiken kan integrera

miljo, sociala och bolagsstyrningsfaktorer i verksamheten” (Handelsbanken Fonder, 2020, s.4).

Policyn &r uppdelad i delar om Riktlinjer for &garstyrning, Riktlinjer for ansvarsfulla
investeringar samt Uppféljning, rapportering & kommunikation och beskriver godkanda och
icke godkanda ageranden inom det specifika omradet, samt klarlaggande av forhallningsregler.
Forsta delen beskriver principerna for hur agarstyrningen bor utdvas for att skapa sa goda
forutsattningar for hallbar utveckling som mojligt i de bolag som fondbolaget investerar i. Del

tva preciserar Handelsbanken Fonders vérdegrund och de exkluderingskriterier som beslutas
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om gallande fonderna, samt ett tydliggérande kring strategin om att Vlja bort, Valja in och
Paverka. Slutligen avhandlar del tre hur bolagets hallbarhetsarbete ska féljas upp, rapporteras
och kommuniceras internt och externt (Handelsbanken Fonder, 2020). Den
efterkontrollsansvariga beskriver riktlinjerna som att “reglerna som finns dar och ar satta for
att foljas. Sa de dr vildigt detaljerade pa rutinbeskrivningsniva”. Relaterat till detta beskrev
den hallbarhetsansvariga att en investering i ett forbjudet bolag “kan i princip inte handa (...)
Vi har en valdigt tydlig uppfoljning kring det. . Hon beskriver att det finns framtagna listor som
visar pa forbjudna och tillatna bolag. Nar fragan stalldes om vad som skulle handa om en
felaktig investerings gjorts, svarade Fondforvaltare 1 “om det hénder ndagot? (...) nej det vet
jag inze”, och fondforvaltare 2 “ det antar jag men jag vet inte vad som hander. Vi far ju inte
det”. Resterande respondenter har dven de svarat att de aldrig hort om att en sddan investering

gjorts och att de darmed inte vet vad som skulle handa ifall en sadan gjordes.
4.2.3 Nyckeltal

Hallbarhetsarbetet inom fondbolaget har resulterat i flertalet nyckeltal som arbetet f6ljs upp pa.
Dessa parametrar hamtas framst in fran externa parter, sasom Morningstar, MSCI och ISS enligt
interna dokument vi tagit del av. Fondforvaltare 2 uttrycker att “/extern mdtning dr] relevant
for oss for att man kan ju alltid ifragasatta om man méter sin egen prestation, hur trovardigt
det dr”. | 6vrigt kommenterar Handelsbanken Fonder i sin klimatrapport for 2019, att det har
varit svart att ta fram specifika nyckeltal for att mata arbetet i och med bristen pa val utvecklade
matetal. Under 2020 har de daremot bestamt sig for att satta flera bestaimda mal pa fondniva
(Handelsbanken, 2019b).

Summerande nyckeltal:
e Kapitalforvaltning foljande exkluderingskrav
¢ Antal utviirderande fonder.
Nyckeltal mot fonder:
¢ Koldioxidutsldpp
e Morningstar sustainability rating
e MSCI - ESG Score
e [SS ESG
¢ Matchning mot de av FN:s Globala mal de
relaterar till.
¢ Antal paverkansdialoger

Tabell 2: Interna nyckeltal Handelsbanken Fonder, egen sammanstallning.
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De nyckeltal for ansvarsfulla investeringar som finns (se tabell 2 ovan), méts 6ver tid pa bland
annat hur mycket kapital som forvaltas utifran deras exkluderingkrav, antal paverkansdialoger
som fors och antal utvarderade fonder (Handelsbanken, 2019a). Nyckeltalen som berér lagre
nivaer i bolaget baseras pa de enskilda fonderna. Inga av dessa méatningar baseras pa den
enskilda anstallda, utan istallet pa fonden i sig sjalv. Dock uttrycker riskanalytikern att
fondforvaltarna betygsséatts genom sina fonder &ven om inte hon som riskanalytiker utvérderas.
Ett av nyckeltalen som fonderna mits pa ar viktat genomsnittligt koldioxidutslapp vilket
rapporteras tva ganger per ar och presenteras i externa rapporter till intressenter. Utdver
koldioxid foljer fondbolaget internt upp andra matetal. For utvardering jamfors nyckeltalen
aven med foregdende ar, mot konkurrenter och/eller ett index som utesluter de sektorer de
exkluderar. Kopplade till dessa finns inga etablerade slutmal och de olika nyckeltalen ar svara
att kvantifiera vilket medfor att matningen enbart blir jamférande och inte absolut enligt de

interna dokument vi har tagit del av.

Som ett komplement till de externa parametrarna anvander Handelsbanken Fonder sig av ett
Stresstest. Testet ar ett klimatrelaterat verktyg som anvénds for att generera data kring riskfyllda
sektorer och genom testet granskas hur olika marknader skulle bli paverkade direkt eller
indirekt av externa omstandigheter (Handelsbanken, 2019b). For tillfallet presenteras
nyckeltalen fran stresstestet pa en aggregerad niva for varje affarsomrade men de har for avsikt

att borja presentera data pa fondniva framover (Handelsbanken, 2019b).
4.2.4 Kontroll och uppféljning

| Handelsbankskoncernens miljomassiga riktlinjer uppger de att hela koncernen ... ska madita,
utvardera och rapportera miljo- och klimatarbetet pad ett transparent sdrt” (Handelsbanken,
2019c, s.2). Detta innebér rapportering dverensstammande med ramverk och standarder, samt
utveckling av verktyg och metoder for att hantera och méta klimatrelaterade risker och
mojligheter (Handelsbanken, 2019c). Arbetet inom fondbolaget foljs i olika periodicitet upp
utifran de riktlinjer och mal som etablerats. Uppfoljningen ska tydliggora hur Handelsbanken
Fonder moter de krav som stélls i regelverk och sjalvregleringen utefter hur de bestamts i
policyn. | praktiken gors arbetet i olika steg och djup, med daglig-, kvartalsvis- och arlig
periodiserad uppfoljning.

De enskilda fonderna undersoks dagligen for att sakerstélla att de inte bryter mot etablerade
lagar och exkluderingsriktlinjerna. | forsta hand skots arbetet av det IT-system som
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fondforvaltarna arbetar i. Fondforvaltare 2 beskriver hur systemet reagerar pa ett bolag som
bryter mot exkluderingskriterierna: “Dd flaggas det i vara system (...), om jag hade velat ldgga
in en order i bolaget hade jag fatt massa réda signaler och sedan skulle jag ocksa fa skriva i
en massa | override och varfor, forklara i flera steg, for att kunna skicka vidare till
inkopsavdelningen. Sd man inser att man gdr emot reglerna”. Ar ett bolag inte undersokt
gallande exkluderingskritierierna, tillats inte investering i bolaget i IT-systemet
(Hallbarhetsansvariga). Jamte systemet foljs aven fondens arbete upp av kontrollavdelningarna.
Uppfoljningsarbetet utférs av avdelningarna for risk- och efterkontroll (Riskanalytiker).
Riskanalytikern pa riskkontrollavdelningen beskriver att deras arbete géar ut pa att “se till att
fonderna gor det som de ska”. Efterkontrollsavdelningen utvarderar hur arbetet foljer interna
och externa riktlinjer samt finns till for att ge rad till verksamheten, dar hallbarhet &r en stor del

(Efterkontrollsansvariga).

Pa kvartalshasis kartlaggs hallbarhetsarbetet och presenteras pa ett sarskilt forum, Riskforum
Hallbarhet, dar det varderas hur fonderna enskilt och bolaget som helhet arbetar med
hallbarhetsmalen (Riskanalytiker). P& forumet deltar fondbolagets hallbarhetsteam, anstallda
fran avdelningen for riskkontroll samt forvaltningschefer som diskuterar hur arbetet med att na
malen ser ut och utvarderar forandringar och malen i sig (Riskanalytiker). Utvéarderingen sker
framst gallande externt inhamtade matt pa Handelsbanken Fonder, hallbarhetsklassificeringar
som utfors av utomstdende bolag och hur dialoger med omstallningsbolag forloper.
Uppfoljningen infér och moétet syftar till att “forséka fa ihop en helhetsbild av det...
[Hallbarhetsarbetet]” (Riskanalytiker).

Hallbarhetsarbetet sammanstalls arligen dels i Handelsbankskoncernens hallbarhetsrapport,
dels i Handelsbanken Fonders egen Klimatrapport. | dessa ska hallbarhetsarbetet samt
agarstyrningen redovisas, de metoder som anvants och de hallbarhetsaspekter som beaktats
under aret samt hur paverkansarbetet mot investeringsbolagen forflutit. Utdver det ska styrelsen
utvardera om och hur policyn foljs. En gang om aret revideras aven fondbestimmelserna och
policyn av styrelsen for att garantera ett val uppdaterat och efterlevt styrdokument
(Handelsbanken Fonder, 2020).
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4.2.5 Intern kommunikation

Bolagets rapporter ar en viktig del av hur anstallda halls uppdaterade pa Fondbolagets
hallbarhetsmal (Fondfcrvaltare 2). Rapporterna kommer fran hallbarhetsteamet och risk- eller
efterkontrollsavdelningarna som sedan skickar ut till alla anstéllda via email for att sakerstélla
att alla kan ta del av dem. Som komplement till de formella rapporterna berattade
riskanalytikern att “vi har ocksda mycket fredagsfika dir man kan informera alla i fondbolaget
om viktiga saker som hander”. Motet ar ett effektivt satt att informera om nyheter kring
riktlinjer eller malsattningar om hastig forandring kravs. Enligt riskanalytikern sa blir det ofta
hallbarhetsomradet som tas upp under dessa moten. Men det &r inte bara under fredagsmétena
som hallbarhet tas upp. “Alla pratar jittemycket hdllbarhet néir de ska prata om sina
affdrsomrdden. Man pratar lite generellt och sen blir det hdllbarhet, hallbarhet, hallbarhet.”
beskriver riskanalytikern nar hon berattar om ett méte hon varit pa med cheferna fran de olika
avdelningarna pa fondbolaget.

Alla fondforvaltare har ett personligt ansvar for sina egna fonder men det pagar konstant
diskussioner mellan fondférvaltare om vilka bolag de ska investera i (Fondforvaltare 1). Nar
fondforvaltare ar osékra kan de ta upp “bolagscase” till hallbarhetsteamet for att diskutera vilka
bolag som det anses vara legitimt att investera i. De typer av fall som de resoneras kring kan
enligt fondforvaltare 1 till exempel handla om “vissa bolag som i grunden dr hdllbarhetscase
i portfoljen men dom slapper ut véldigt mycket koldioxid i sin produktion. Sa da vill man
investera i dom for att de har alla grundlaggande faktorer, men samtidigt gor de att fonden far
ett hogre koldioxidutsldpp vilket vi mdter”. Dessa fall 10ses ofta genom att fondforvaltaren och
nagon fran hallbarhetsteamet ringer upp bolagets hallbarhetsansvarige och har en diskussion

om hur bolaget jobbar och hur de tankt forbattra produktionen och minska utslappen.

4.2.6 Personliga instéllningar

Under intervjuerna fragade vi om de anstélldas personliga syn pa hallbarhet och det framkom
att alla tyckte att det &r en otroligt viktig rorelse. Anstallda som tidigare inte varit lika
involverade i hallbarhet ansag att det hade blivit ett vaxande intresse ju mer de jobbat med det.
“Ju mer man blir insatt i det, ju storre tycker jag att det dr. Det dr jdtteintressant och det dr
jatte, jatteviktigt” (Siljare). Aven de som tidigare jobbat med hallbarhet ansig det som nigot
betydelsefullt. Riskanalytikern uttryckte det som att “jag verkligen brinner for hdllbarhet.”
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Hon hade tidigare studerat hallbarhet och var sa glad 6ver att hennes roll var sa inriktad pa

hallbarhet da banken har sa mycket kapital som de kan gora skillnad med.

4.2.7 Kultur

Med allas positiva installning till hallbarhet sa har det gjorts forsok fran bankens sida till att
integrera det i kulturen sa det far fortsatt prioritering. Som del av Handelsbanken Fonders
strategi for hur de ska agera pa klimatforandringar, har de uttryckt att utbildning av personal &r
ett viktigt ansvar (Handelsbanken, 2019b). “/Foretaget] tar sitt ansvar lopande att dels utbilda
och ocksad prata om vilka mdl som finns, som drivs av hdllbarhetsansvariga och hennes team”
(Efterkontrollsansvariga). Det interna hallbarhetsteamet pa fondbolaget har gjort egna
presentationer for alla nyckelpersoner pa bolaget och i samarbete med en meteorolog har
Handelsbanken Fonder hallit seminarier for sin fondforvaltare om det skifte som
klimatférandringen har skapat (Handelsbanken, 2019b). De bjod &aven in forskare fran
Stockholm Resilience Centre for att utbilda om kritiska punkter och hur finansbranschen har en
viktig roll i att samarbeta och féra diskussioner med foretagen som goér affarer i dessa viktiga
omraden (Handelsbanken, 2019b). Fondbolagets hallbarhetsansvariga uppgav i intervjun att “vi
forsoker expandera hallbarhet utanfor hallbarhetsteamet (...)Vi vill bygga kompetens hos de
anstillda”. Tanken ar att hallbarhetsteamet om nagra ar ska kunna ta ett steg tillbaka och inte

vara sa involverade i alla beslut.

Nar det kommer till kulturen pa Handelsbanken Fonder sa har respondenterna vidare
uppmarksammat att det pagar mycket diskussioner mellan de anstéllda. Alla anstillda pa
fondbolaget sitter pa samma adress och manga sitter dessutom pa samma vaningsplan vilket
leder till dagliga konversationer (Fondforvaltare 1). Det beskrivs dven av aktiechefen som
beréttade att hallbarhetsarbetet avhandlas “ regelbundet i vira dagliga diskussioner”. Nar det
ar nagot projekt som pagar, blir det kontinuerligt informationsutbyte mellan fondférvaltare och
hallbarhetsteamet for att na basta mojliga resultat. | intervjuerna har det framkommit att de
anstéllda uppmuntras till att komma med nya forslag och “ att personerna inom bolaget dr sa
engagerade, sa far man valdigt bra gehor for sddana hir idéer” (Fondforvaltare 2).
Engagemanget beskrivs dven av respondenterna med att allt hallbarhetsarbete anses viktigt
inom Handelsbanken Fonder. “Jag tycker att de verkligen &ar en av de storsta punkterna som
alltid pratas om pa Handelsbanken Fonder” namner riskanalytikern. Medan den
efterkontrollsansvariga anser att “Hallbarhet dr en stor prioritet, nu det hér dret och kommande

dr framover” vilket visar pa en langsiktighet.
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4.3 Summering av empirin

Handelsbanken Fonder AB ér ett kapitalforvaltande dotterbolag inom Handelsbankskoncernen
som beskrivit att de ska inkorporera hallbar utveckling i sitt arbete, tillsammans med fokus pa
langsiktighet och kunder. Hallbarhetsarbetet beskrivs kortfattat genom deras slogan “Finansiell
avkastning och Planetir avlastning” (Handelsbanken, 2019b, s. 2), som alla respondenter
berattat om. Motivationen bakom bolagets vilja att inkludera hallbarhet beskrivs av aktiechefen
som att det &r en kélla till avkastning, goda investeringsmdjligheter och riskminimerande
samtidigt som de avlastar planeten och tar fram produkter kunderna vill ha. Hallbarhetsarbetet
har framforallt konkretiserats kring hur de valjer att investera, da det ar dar fondbolaget har sin
storsta paverkan. Mot bolagets hallbarhetsstrategi; Valja bort, Vélja in och Paverka, kopplas
darefter styrning till malen. Policydokumentet om aktiedgarengagemang och ansvarsfulla
investeringar listar hur arbetet ska utforas efter dess riktlinjer och hur varje roll pa foretaget ar
kopplad till hallbarhetsarbetet. For arbetet finns sedan nyckeltal som foljs upp, framforallt pa
de individuella fonderna. Manga nyckeltal &r baserade pa rankningar som externa parter tagit
fram och utver dessa beskriver bolaget att det hittills har varit svart att fa fram bra matetal for
hallbarhetsarbetet. Utéver matningen beskriver bolaget att de vill ha en transparent uppféljning
och kontrollavdelningarna foljer dagligen upp att inga investeringar gors i bolag som bryter mot
fondbolagets exkluderingskriterier. I kombination med uppfdljningen finns dven det IT-system
som fondforvaltarna anvander som varnar dem ifall de ar pa vég att investera i ett forbjudet
bolag. Genom denna uppféljning beskriver den hallbarhetsansvariga att det i princip inte gar att
investera felaktigt, och ingen av respondenterna har kunnat namna att en sadan investering
heller gjorts. En annan del av hallbarhetsarbetet som gérs ar muntliga uppfoljningar, dels genom
bestamda maéten, dels genom att de anstéllda spontant pa arbetsplatsen diskuterar hallbarhet.
Respondenterna beskriver att de pratar valdigt mycket om hallbarhet inom bolaget och att de
far vara med och komma med idéer samt lara sig mer om amnet. Nagra respondenter namner
att de nu ar mer intresserade av hallbarhet efter att ha jobbat med det, medan andra som redan

brann for hallbarhet var glada Gver att de far jobba sa mycket med det i sin roll.
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5 Analys

5.1 Systematiska varderingar

Hallbarhetsarbetet i Handelsbanken Fonder AB har uppkommit genom ett internt intresse och
till foljd av den omvarld som vi nu lever i. Studien har visat att bade foretagets kunder och dess
ovriga intressenter anser att hallbarhet ar viktigt. Handelsbanken Fonder uppger att motivet
bakom deras arbete med miljo och klimat bland annat ar att 6ka kundndjdheten och forstarka
sitt fortroende. Detta 6verensstdimmer med vad Hdérisch och Schaltegger (2017) funnit; att 6kat
anseende hos intressenter ar en nyckelaspekt for att inkorporera hallbarhet inom foretag, men
det kraver att arbetet forankras. Hallbarhetsarbetsarbetet férankras inom fondbolaget i och med
inforandet av hallbarhetsstrategin. Till foljd av kundernas intresse sa har respondenter dven
uttryckt att hallbarhet saljer bra vilket &r i linje med Henri och Journeault (2010) som menar att

kvalitativt miljoarbete 6kar ekonomiska prestationer.

Simons (1995) beskriver att systematiska varderingar ofta tar formen av en vision som finns till
for att inspirera vad bolaget ska gora. For Handelsbanken Fonder forefaller det vara deras
slogan: “Finansiell avkastning och Planetdr aviastning” (Handelsbanken, 2019b, s. 2), som
beskrivits vara deras sétt att kort presentera hela sin vérdegrund. Enligt Simons (1995) ska
varderingarna &ven foras ut till de anstéllda, vilket har gjorts inom Handelsbanken Fonder. Alla
respondenter har hanvisat till ovan namnda slogan och har varit val informerade om det arbete
med hallbarhet som fondbolaget utfor. Detta uttrycktes exempelvis av riskanalytikern med
att “man sdger mycket att man vill ge finansiell avkastning och planetdr avlastning . Eftersom
deras slogan dessutom funnits i ett flertal interna dokument visar var studie att de systematiska
varderingar som formulerats hogre upp i hierarkin har natt ut i hela organisationen. Da de
systematiska varderingarna ar inspirerande och kommuniceras till de anstéllda via visionen sa
ar Handelsbanken Fonders systematiska varderingar framgangsrikt utformade enligt Simons

ramverk.

Sedan tidigare har fondbolaget haft karnvarden som styrker att de vérderar langsiktighet och
ndjda kunder. I och med Simons (1995) beskrivning av karnvérden som varandes systematiska
varderingar bor dessa ocksa raknas till Handelsbanken Fonders systematiska vérderingar. Da
deras slogan hanvisar till bade finansiella och hallbara delar har fondbolaget kunnat finna en

gemensam plattform mellan sina mal om langsiktighet, néjda kunder och hallbarhet. Bolaget
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har darmed lyckats inkorporera hallbarhet, istéllet for att sarskilja hallbarhetsarbetet till ett eget
sidoprojekt. Med detta ges bilden av att hallbarhetsarbetet tas pa allvar och ar en del av allt
arbete inom foretaget. Utifran detta ar var studie en avvikelse fran vad Mirvis och Goggins
(2004) funnit. Handelsbanken Fonder verkar snarare tillnéra undantaget an regeln da Mirvis
och Goggins funnit att de flesta foretag inte inkorporerar hallbarhet i sin strategi. Var studie
visar att Handelsbanken Fonder skapat systematiska varderingar som belyser alla dessa delar
simultant och att hallbarhetsarbetet &r i enlighet med de tidigare systematiska vérderingarna och

en del av deras strategi.

5.2 Systematiska begrénsningar

Simons (1995) beskriver att systematiska begransningar ofta tar formen av uppférandekoder
for att begransa de befogenheter som de anstallda har. For Handelsbanken Fonder syns dessa
begransningar i policydokumentets riktlinjer vilka, enligt deras efterkontrollsansvariga, “ar
vildigt detaljerade pa rutinbeskrivningsniva”. Policyn beskriver tydligt vad som forvantas av
de anstallda. Detta minskar riskerna for 6verskridande av riktlinjerna och darmed uppratthaller
de sin begrénsande verkan, vilket 6verensstammer med vad ett policydokument ska gora, enligt
Arjalies och Mundy (2013). Utdver det sa uppger bolaget att styrelsen vid behov och atminstone
arligen reviderar dessa riktlinjer. Detta Gverensstammer i sin tur med Simons (1995) forklaring
om att en systematisk begrénsning etableras av hdgsta ledningen for att undvika de risker

felaktigt beteende skulle ha.

Att Handelsbanken Fonder valt att etablera ett dvergripande policydokument stammer Vvl
dverens med Barth och Wolffs (2009) iakttagelse om att just policydokument ofta anvands inom
bankvérlden for att hantera det egna hallbarhetsarbetet. Inom fondbolagets policy finns tydligt
specificerat de exkluderingskrav for vilka sektorer forvaltarna ar hindrade fran att investera i.
Med hjélp av systematiska begransningar i IT-systemet, underlattas arbetet for fondférvaltarna
att folja exkluderingskraven. | studien framkom inte nagot som visar pa att dessa styrmedel och
mal har éverskridits. Ingen av respondenterna har kunnat hanvisa till att en felaktig investering
gjorts. De multipla kontrollerna begrénsar systematiskt forvaltarna vilket Anthony (2014)
beskriver att effektiva styrmedel ska géra. | och med fondbolagets system &r det valdigt svart
att fatta ett felaktigt beslut eftersom maojliga misstag tidigt uppmérksammas och stoppas innan
investeringen placerats. Darmed motsvarar Handelsbanken Fonders begrénsningar ett

framgangsrikt styrmedel.
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5.3 Systematiskt diagnostiserande

Inom Handelsbanken Fonder utvarderas hallbarhetsarbetet genom diverse nyckeltal (se tabell
2) for att folja upp implementeringen av de mal som etablerats. Dessa nyckeltal ar kopplade till
de 6vergripande systematiska véarderingarna om planetar avlastning inom bolaget som Simons
(1995) beskriver som en essentiell del av ett systematiskt diagnostiserande system. Till skillnad
mot vad Simons foreslar sa har Handelsbanken Fonder inga riktigt konkreta mal med tydlig
matning. Nyckeltalen utvarderas och beddms men det finns fa indikatorer pa konkreta slutmal.
Av den information vi har tagit del av finns det inga specifikt satta mal med tydlig kvantifiering
och tidsram etablerade for hallbarhetsarbetet i fondbolaget. Detta ar i enlighet med Durden
(2008) som fann att bolag ofta har svart att skapa ett matbart mal for hallbarhetsarbetet. Durden
beskriver vidare att detta resulterar i svarigheter att anvanda styrmedel och kontrollmekanismer
kopplade till malet. Barth och Wolff (2009) finner i sin studie att bankvarlden har 6verlag
svarigheter med att etablera prestandamétningar kopplade till bankens arbete med hallbarhet.
Dérmed ar inte Handelsbanken Fonders nyckeltal fullstdndiga vilket &r ett av Simons (1995) tre
kriterium for att systematiskt diagnostiserande ska vara framgangsrikt. De anstallda kan dock
paverka de uppsatta malen, genom att exempelvis bestdamma hur manga dialoger med
omstéllningsbolag som de utfor i enlighet med Simons andra kriterium. Fondbolaget har &ven
etablerat Simons tredje kriterium: objektiva nyckeltal. Nyckeltalen som finns ar till stor del
baserade pa data och rankningar som samlas in fran externa bolag. Relaterat till detta uttrycker
fondforvaltare 2 att “/Extern mdtning dr] relevant for oss for att man kan ju alltid ifragasdtta
om man mater Sin egen prestation, hur trovirdigt det dr”. Tillsammans med den egna interna
maétningen kan den externa ge en mer nyanserad bild av hur arbetet faktiskt fortskrider och
resulterar i en objektiv utvardering av foretaget som forsvarar internt forskonande.
Fondbolagets systematiskt diagnostiserande arbete uppfyller bara delvis Simons kriterier och

styrmedlet blir darfor bristfalligt.

5.4 Systematiskt interagerande

Handelsbanken Fonder arbetar pa flera satt for att skapa interaktion och motesplatser for att
diskutera sitt hallbarhetsarbete och dess utveckling. Delar av kommunikationen &r mer formell
och stracker sig fran rapporter till kvartalsmassiga utvarderingar i form av ett Riskforum.
Riskanalytikern uttrycker att “vi har ocksa mycket fredagsfika ddr man kan informera alla i
fondbolaget om viktiga saker som héinder” och egeninitierade moéten ute i kontorslandskapet.

Relaterat till Simons (1995) systematiskt interagerande har Handelsbanken Fonder flera
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informationsvagar som spanner Over hela foretaget. Aven om det finns formella
kommunikationsvagar sasom bestamda moten, tyder intervjuerna pa att mycket av
kommunikationen sker pa ett informellt satt genom direkta samtal pa kontoret. En mojlig risk
ar att en del information darmed kan ga forlorad i och med att information inte dokumenteras
eller sprids, vilket Simons anser att ett véalfungerande systematiskt interagerande system ska
gora. Dock har ingen respondent anmarkt pa att informationen gar forlorad under var
undersokning. Respondenterna har istallet gett en bild av att kommunikationen inom foretaget
ar valfungerande och att informationen gallande hallbarhetsarbetet nar ut till alla. Att interaktiva
processer implementeras dverensstammer med vad tidigare studier funnit (Andersson & Shen,
2014; Arjaliés & Mundi, 2013). Till skillnad fran dem visar vara resultat pa att fondbolaget
lyckats med att skapa vélfungerande diskussioner och inte bara formella kanaler, som
tillfredsstéller behoven for bade informationsspridning och insamlandet av initiativ inifran

organisationen.

Som komplement till vanliga moten anvéands foretagets interna Stresstest for att utforska de
risker och mojligheter som kan forknippas med bolagets hallbarhetsarbete. Enligt Simons
(1995) ar det viktigt for systematiskt interagerande styrmedel att forsoka forutse strategisk
ovisshet vilket stresstestet har for avsikt att gora. Vikten av detta tas dven upp av Arjalies och
Mundy (2013) som beskriver att styrmedel ska vara utformade for att hantera hot i foretagets
hallbarhetsstrategier. Utover testet sa beskriver de anstallda att de far komma med nya forslag
och intervjuerna visar att det finns en klar bendgenhet inom foretaget att samla in den kunskap
och de idéer som finns. Det ar viktigt i systematiskt interagerande arbete enligt Simons (1995),
att anvanda informationen inom organisationen for att bearbeta den strategiska ovissheten,

vilket Handelsbanken Fonder gor.

5.5 System for eftersokning och tillsyn

De begransningar som Handelsbanken Fonder etablerat har en tydlig uppféljning genom de tva
kontrollavdelningarna som finns, bade den for riskkontroll och den for efterkontroll. De gor
dagliga uppfoljningar att kriterierna foljs och tillsammans med IT-systemet menar den
hallbarhetsansvariga pa foretaget, att felaktiga investeringar “kan i princip inte handa (...) Vi
har en valdigt tydlig uppfoljning kring det. . Utifran Anthonys (2014) definition av styrmedel,
sa anvander Handelsbanken Fonder begransningar som effektiva styrmedel som framgangsrikt

gor att de anstallda fattar beslut som foljer bestimmelserna. Detta kan vara en bakomliggande
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anledning till att vi i var undersokning inte funnit nagra sanktioner kopplade till en 6vertradelse
av riktlinjerna inom hallbarhetsarbetet. Da ingen respondent har kunnat svara pa vad som skulle
folja en eventuell 6vertradelse kan etablering av sanktioner anses vara overflodigt - systemet
Handelsbanken Fonder anvénder sig av ar klart begransande i sig sjalvt. 1 och med att ingen
respondent kunnat saga att det nagonsin har férekommit en felaktig investering sa ar systemet

en tillracklig tillsynsatgard.

Specifikt sker tillsynen av hallbarhetsarbetet framst pa basis att folja exkluderingskritierna och
hur extern data speglar fondens hallbarhetsniva. Utvarderingen av hallbarhetsmalen begransas
till den enskilda fonden och inte till specifika individer. Samtidigt &r det ytterst fondforvaltaren
som ar ansvarig for sin fond och hur den forhaller sig till hallbarhetsarbetet. Vidare finns ingen
tydlig koppling till eventuella monetéra eller liknande incitamentssystem for att motivera och
belona utfort hallbarhetsarbete. Har skiljer sig darmed Handelsbanken Fonder fran vad Simons
(1995) rekommenderar gallande personlig uppfoljning och beldningar, vilket han anser ger
storre effekt pa resultatet. Dock beskriver Crutzen et al. (2017) att nar det finns en
underliggande motivation till att arbeta med hallbarhet inom foretaget sa behovs inte ett
beloningssystem, det skulle till och med kunna vara kontraproduktivt. Respondenterna pa
Handelsbanken Fonder har alla tydligt visat pa motivation for hallbarhetsarbetet i fraga. Det
kan darfor vara anledningen till att Handelsbanken Fonder inte har ett etablerat beléningssystem

eller sanktioner for sitt hallbarhetsarbete utan arbetet uppratthalls anda.

5.6 System for att framja innovation och larande

Som tidigare analyserats i system for eftersokning och kontroll, visar undersékningen att
Handelsbanken Fonders anstéllda ar intresserade av hallbarhet i allménhet och motiverade till
foretagets arbete inom omradet. Respondenterna har uttémmande beskrivit en positiv
installning och fondbolaget nyttjar denna motiverade installning for att forsoka lagga grunden
till framtida utveckling av hallbarhetsarbetet. Manga initiativ har startats for att bidra med nya
kunskaper inom amnet for de anstéllda vilket relaterar till Simons (1995) anspelande pa att
innovation ofta uppkommer genom att de anstélldas inre motivationen lyfts fram och
uppmuntras. Da de anstéllda uttryckt en vilja att bidra till féretaget har Handelsbanken Fonder
goda mojligheter att fanga upp och systematiskt omvandla idéerna till verklighet. Inflodet av
idéer overensstammer med vad Europeiska kommissionens (2011) studie fann om att hallbarhet

kan o6ka innovationsgraden. Motivationen till att bidra inom fondbolaget visar att det finns
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underliggande vérderingar i form av mer informella kontrollmekanismer som delas av de
anstallda och bidrar positivt till hallbarhetsarbetet inom fondbolaget. Dessa informella
kontrollmekanismer ar de varderingar som delas av de anstéllda och darmed paverkar deras
beteenden (Crutzen et al., 2017). For Handelsbanken Fonder ser vi att de anstallda kollektivt
intresserar sig for hallbarhetsarbetet och det beskrivs som nagot de standigt pratar om. De
informella mekanismerna berdr och andrar &ven relationerna mellan de anstéllda enligt Pfeffer
(1993). Inom fondbolaget ses det att intresset for hallbarhet bland nyckelpersoner har influerat
de andra anstallda som uttryckt att de blivit mer intresserade av hallbarhet sedan de borjade i
bolaget. Denna anpassning av beteende stammer 6verens med hur Crutzen et al. (2017)

beskriver att informella kontrollmekanismer fungerar.

5.7 System for att utforma strategisk omfattning

Overgripande beskriver Handelsbankskoncernen sin vision som att de ska inkludera
hallbarhetsaspekter i hela sin affarsverksamhet. Relaterat till dotterbolagets vardegrund om
finansiell avkastning och planetar avlastning har det resulterat i en trestegsstrategi for
kapitalforvaltningen. De tre stegen i strategin Valja bort, Vélja in och Paverka bryter ner
visionen till hanterbara atgarder, precis som Simons (1995) beskriver att ett fungerande system
for strategisk omfattning ska gora. Simons framstaller att strategin ska preciseras for
tydliggorande, vilket Handelsbanken Fonder gor genom att delmal av strategin har tydligt
kopplade begransningar for att sakerstalla att de anstallda arbetar i linje med de satta malen.
Genom att pa ett 6vergripligt satt lista hur hallbarhetsarbetet paverkar varje enskild anstalld och
roll, visar var studie att fondbolaget kunnat fora in hallbarhetsarbetet s& att det omfattas och
involverar alla anstallda. Malen och hallbarhetsarbetet inom Handelsbanken Fonder ses som en
gemensam anstrangning. Var studie ger uttryck for att da alla far engagera sig i
hallbarhetsarbetet bidrar det till den positiva installningen for arbetet som respondenterna
uttrycker. Det Overensstimmer med Sagies (1996) studie, om att ndr de anstéllda &r involverade

i malen lyfts deras humor for bade det malet och arbetet 6verlag.

5.8 System for att formulera och implementera strategi

Crutzen et al. (2017) har beskrivit uppbyggnaden av formella mekanismer i tre punkter dar
Handelsbanken Fonder har lyckats med punkt ett: att paketera mal och riktlinjer for att skapa
strategisk omfattning (se stycke ovan). Punkterna tva och tre; hur malen ska matas och foljas

upp som feedback, blir istéllet ett uttryck for hur strategin ska formuleras och implementeras.
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Som konstaterats sa ar sjalva matningen nagot problematisk for fondbolaget. Daremot pekar
respondenterna pa att feedback framkommer genom de méten och uppféljningar som gors for
att fortsatta utveckla hallbarhetsarbetet. Handelsbanken Fonder har etablerat formella
mekanismer som speglar hallbarhetsarbete men delar av dem kan forbéattras. Darmed uppfyller
fondbolaget delvis hur de formella mekanismer ska vara enligt Crutzen et al. (2017). Var studie
visar att bolaget ar villigt att lagga tid och arbete pa att vidareutveckla implementeringen av
dessa mekanismer och hallbarhetsarbetet som helhet. Respondenterna har uttryckt att
hallbarhetsarbetet har hog prioritet inom bolaget och detta exemplifieras av den
efterkontrollsansvariga med att “hallbarhet &r en stor prioritet, nu det har aret och kommande
dar framéver”. Detta sarskiljer sig fran vad Andersson och Shen (2014) sag i sin studie dar
prioriteringarna beror pa varje enskild individ. Losningen de beskriver, r att det kravs verktyg
for att ssmmankoppla styrning och hallbarhet. Detta har Handelsbanken Fonder gjort genom att
etablera styrmedel, sdsom exempelvis IT-systemet, vilket gor att hallbarhetsarbetet inte kan
véljas i andra hand. Detta gor att prioriteringsfragan ar for hela bolaget, istallet for varje enskild

anstalld, och darfor forsummas inte mélen.

5.9 Syntes av analys

Sammantaget visar var analys att Handelsbanken Fonder har uppfyllt alla delar for fungerande
systematiska varderingar som Simons (1995) ndmner och lyckats integrera dessa med
hallbarhetsarbetet. 1 och med att hallbarhetsarbetet relaterar till de tidigare etablerade
karnvardena, ar hallbarheten nu en del av strategin och nagot de drar nytta av, vilket delvis gar
emot vad Mirvis och Goggins (2004) kommit fram till. Hallbarhetsarbetet beskrivs som
nagonting som gynnar ekonomisk prestation och darmed ett uttryck for att det &r en del av den
vardeskapande strategi de etablerat, vilket gar i linje med Schaltegger och Horisch (2017) och
Henri och Journeault (2010) . Riktlinjerna i policyn i sin tur begransar hur fondbolagets
anstallda kan gora sina investeringar och backas dessutom upp med kontroller som har gett
effekten att ingen bryter mot dem (Anthony, 2014). Var undersokning visar att Handelsbanken
Fonder saknar sanktioner och individuella incitamentsystem. Men da inga felaktiga

investeringar gjorts, kan vi notera att de systematiska begransningarna ar tillrackliga.

Handelsbanken Fonders hallbarhetsarbete mats kontinuerligt och det ar kopplade till de
systematiska varderingarna. De flesta mal ar av allmannare slag vilket gér matningen lidande

och blir darav svarare att koppla styrmedel till, som Barth och Wolff (2009) ocksa fann i sin
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studie. Overlag har bolaget dock en grundlaggande bas for sitt systematiskt diagnostiserande
arbete dven om det finns utrymme for forbattringar. Handelsbanken Fonder har &ven
implementerat interaktiva processer for att dela information pa arbetsplatsen gallande
hallbarhet. For narvarande ar mycket av interaktionen forlagd till informella kanaler men
benamns fungera bra av alla respondenter och ingen anmarkning har framkommit i var
undersokning. Detta skiljer sig fran tidigare studier som funnit att interaktiva processer varit
svara att fa val fungerande (Andersson & Shen, 2014; Arjalies & Mundy, 2013). Sammantaget
framstar respondenterna, sjilva och tillsammans, vara intresserade av hallbarhet och att
overfora detta pa sitt arbete inom fondbolaget. Intresset forstarks av att de informella
kontrollmekanismerna inom bolaget innefattar ett engagemang for hallbarhet som fors vidare
till de anstéllda. Den anpassning anstallda gor utefter dessa informella mekanismer beskrivs
ocksa av Crutzen et al. (2017). Respondenterna ar ppna for nya kunskaper inom amnet och att

bidra till vidareutvecklingen av hallbarhetsarbetet.

Avslutningsvis har fondbolaget lyckats skapa en strategi som omfattas av och inkluderas i hela
organisationen. Frutom att den Gvergripande visionen har fatt tydliga riktlinjer kopplat till sig
i form av trestegsstrategin (valja bort, vélja in och paverka), bidrar varje enskild roll och anstélld
till hallbarhetsarbetet. Med hansyn till detta har utformningen av strategin fungerat for att
sammanlénka den 6vergripande vardegrunden med styrmedel och gemensamma anstrdngningar
inom bolaget. Handelsbanken Fonder har etablerat formella verktyg som, i enlighet med
Crutzen et al. (2017), fungerar men det finns utrymme for forbattringar. Mekanismerna, som
anvands och varderas hogt av de anstéllda, foljs upp och utvarderas i utvecklande syfte.
Dessutom ar hallbarhetsarbetet en prioritering for fondbolaget vilket underlattas av att

styrningen kopplats till hallbarhetsmalen.
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6 Slutsatser

6.1 Fragestallningen besvaras

Var fragestallning har varit att underséka om och i vilken utstréckning styrning anvénts och
gynnat Handelsbanken Fonders frivilliga hallbarhetsarbete. | relation till vart teoretiska
ramverk Simons styrreglage (1995), har studien visat att fondbolaget har etablerat styrmedel
som ar relaterade till hallbarhetsarbetet och har fungerat effektivt for att integrera detta i de
dagliga arbetsuppgifterna. Var tolkning har varit att fondbolaget har uppfyllt majoriteten av de
kriterier av styrreglagen som enligt Simons behovs for val fungerande styrmedel. Bristerna
géller de nyckeltal som etablerats. Nyckeltalen &r bra med hansyn tagen till att de &r objektiva
och knutna till malen, men tyvarr saknar de den méatbarhet och fullstandighet som efterlyses i
Simons ramverk. Trots bristerna gallande nyckeltalen ar styrmedlena dndamalsenliga och
foretaget gynnas i sitt hallbarhetsarbete. Arbetet framjas av att Handelsbanken Fonder tydligt
prioriterar malen och att styrmedlen omoéjliggor felaktiga investeringar. Dessutom resulterar de
formella- och informella kontrolimekanismerna i att de anstéllda ar motiverade och bidrar till
hallbarhetsarbetet.

6.2 Slutsats

Som slutsats finner vi, dverensstammande med Borglund et al. (2017), att vart studieobjekt har
uppmarksammat och agerat pa det okade intresset for hallbarhet, men i motsats till Mirvis och
Googins (2004) studie har hallbarhetsarbetet integrerats i det dagliga arbetet och strategin. For
att arbeta med hallbarhet har dessutom Handelsbanken Fonder knutit styrmedel till strategin
vilket stammer 6verens med vad Karaoulanis (2015) och Anthony (2014) anser ar viktigt for
att lyckas. I relation till Simons (1995) ramverk ar styrmedlen val utformade sa att de underlattar
for innovation och for strategins implementering. Ny information delas och anvands for att
uppmuntra larande och innovation inom bolaget. Detta visar att interaktion inom bolaget utférs
med goda resultat, till skillnad mot Arjalies och Mundys (2013) och Andersson och Shens
(2014) studier. Vi finner dock, i likhet med deras studier, att métningen av hur begransningarna
efterfoljs har fa indikatorer, inte méats pa individniva, och att ett beloningssystem kopplat till
begransningarna inte existerar. Att den individuella motivationen pa Handelsbanken Fonder ar
hog trots att ett beloningssystem inte implementeras skiljer var studie mot vad Simons (1995)
uppmuntrar i sitt ramverk. Var tolkning finner dock stod i Crutzen et al.s (2017) syn om att ett
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beloningssystem &r overflodigt om motivation for hallbarhetsarbetet finns hos de anstallda

anda.

Var studie visar aven att frivilligt satta mal skapar eller bidrar till motivation inom bolaget och
att hallbarhetsarbetet ses som en strategisk satsning. | likhet med vad Sagie (1996) konstaterar,
visar var tolkning att den motivation de anstallda beskriver ar ett resultat av de frivilligt
etablerade malen, da dessa har en positiv paverkan pa de anstalldas installning. Resultatet skiljer
sig fran Andersson och Shens (2014) studie som finner att externa krav ansags ge en bild av
arbetet som en nodvandig aspekt att atgarda och inte en véardegivande strategi. Var studie visar
istallet att ett frivilligt hallbarhetsinitiativ klassificeras som en prioritering. Detta for att
Handelsbanken Fonder etablerat sitt hallbarhetsarbete som en vardesskapande strategi och
uttalat att det ger ekonomiska fordelar, vilket Overensstimmer med Henri och Journeault
(2010). Darigenom belyser var studie att hallbarhetsarbetet integrerats val med andra mal och
anses viktigt av alla anstdllda vilket leder till att arbetet prioriteras. Den strategiska
prioriteringen resulterar i styrmedel som gravt forsvarar misstag och mojliggor framgangsrikt
hallbarhetsarbete inom bolaget. Med detta har Handelsbanken Fonder lyckats med att utforma
ett fungerande héllbarhetsarbete i enlighet med Crutzen et al. (2017), da de har bade framtagna

styrmedel och ett involverande mal.

Sammanfattningsvis sa finner var studie stod for vad Barth och Wolff (2009) beskriver, att
bankvérlden ligger i framkant gallande inkorporering av hallbarhet i sitt arbete. Handelsbanken
Fonder har med framgang lyckats etablera styrning som integrerar hallbarhetsarbetet i strategin
och de dagliga arbetsuppgifterna. Darmed belyser var tolkning att frivilligt satta hallbarhetsmal
gynnar foretagets hallbarhetsarbete i de fall fungerande styrmedel utformas. Med denna uppsats
har vi, enligt vad som efterfragats av flera forfattare (bl.a Andersson & Shen, 2014; Bebbington
& Thomson, 2013; Costas & Kérreman, 2013; Kerr, Rouse & De Villiers, 2015), bidragit till
forskningen gallande hur styrning kopplas till hallbarhetsarbete. Var undersokning har beskrivit
hur Handelsbanken Fonder anvander styrmedel och hur dessa framjar deras hallbarhetsarbete.
Studien har givit indikationer pa att hallbarhetsarbete som ar frivilligt bestamt, har lett till storre

prioritet av malen och styrningen kopplad till dessa enligt ovanstaende slutsatser.
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6.3 Forslag pa fortsatt forskning

| var studie har vi funnit att hallbarhetsmal som é&r frivilligt framtagna prioriteras inom
organisationen. Darfor vore det intressant om framtida forskning replikerade studien for att se
om resultaten 6verensstammer. Studierna skulle da kunna undersoka andra delar av branschen
an kapitalforvaltning, antingen hos Handelsbanken eller andra bolag, och hur de forhaller sig
till hallbarhetsmal och dess styrning. Aven att utfora studier hos bolag av annan storlek &n
Handelsbanken Fonder skulle vara en vinkel som skulle kunna bidra med ut6kat djup och
vidareutveckling av disciplinen gallande hallbarhetsstyrning. Ytterligare ett forslag till ett
vetenskapligt arbete ar en jamforelse mellan en konkurrent och Handelsbanken Fonder och hur
dessa bolags hallbarhetsstyrning forhaller sig till varann. Darutover vore det givande att jamfora
denna studie med ett motsvarande bolag utanfor Norden, da arbete med hallbarhet beskrivs

kommit langre inom regionen.

En annan riktning kan vara att undersoka hur nyckeltal anpassas till hallbarhetsarbete. Vi och
Andersson och Shen (2014) samt Arjaliés och Mundy (2013), har funnit att konkreta nyckeltal
ar svara att ta fram for anvandning inom hallbarhetsstyrning. Forskning som skulle utreda detta
faktum, och aven mojligtvis forsoka uppratta sddana maétetal, vore ett givande bidrag till
disciplinen. Samtidigt har vi konstaterat i var studie att arbetet flyter pa bra aven om nyckeltalen
ar bristfalliga. Det lyfter fragan om nyckeltal alls behovs for ett framgangsrikt hallbarhetsarbete,

vilket vi gdrna ser framtida undersékningar som redogor for.
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Bilagor
Bilaga 1: Mall for intervju

- Vad ar din roll och vad innebar ditt dagliga arbete?
- Vad ar din egen syn pa hallbarhet?
- Hur berérs du i ditt dagliga arbete av foretagets hallbarhetsarbete?
- Varfor, skulle du saga, arbetar Handelsbanken med hallbarhet?
- Vilka ar foretagets mal och strategier for hallbarhetsarbetet?
- Hur kommuniceras hallbarhetsarbetet internt? Hur far du information om det
och av vem?
- Vem éar ansvarig for hallbarhetsarbetet?
- Finns det framtagna arbetsprocesser/riktlinjer och hur togs dessa fram?
- Vad innehaller dem?
- Finns det svarigheter i att folja riktlinjerna och vad hander ifall de inte
foljs?
- Mater ni hallbarhetsarbetet inom foretaget?
- Finns det nagra mitetal du foljs upp pa/utvirderas av?
- Hur prioriteras hallbarhetsarbetet inom Handelsbanken Fonder ?
- Finns det nagon hallbarhetsutbildning du fatt ta del av?

- Finns det ndgot satt du kan bidra till nya idéer/férandringar?
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