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Abstract

In the field of business economics there is currently one topic that continues to reach headlines and
is increasingly drawing the attention of the public: Corporate Social Responsibility (CSR). This
follows from the current focus on climate change and the actions that are needed in order to minimize
the negative impacts on the climate. This overall focus puts pressure on the companies to conduct
greener and more responsible business, by implementing various changes for the purpose of making
business more accountable for their actions to make a profit. The pressure is further emphasized by
organizations, such as the United Nations (UN), taking an interest in the field and taking actions such
as publishing the Sustainability Development Goals, which is to be reached by the member countries
before 2030. Furthermore, changes in Danish accounting law have required the larger companies to
develop sustainability reports, where focus needs to be on the goals put forward by the UN. The usage
of CSR is therefore a requirement for larger Danish businesses, however, in order for the companies
to use CSR in their daily business, they need to be able to measure and control the outcome of their

work.

The aim of this thesis is to examine how companies can measure and control CSR, and how it can be
implemented into a company structure. The approach is based on the Management Control System
(MCS) and social responsibility framework model, that is used to illustrate the usage of MCS within
CSR using a theoretical approach, where Aalborg Portland is used as a case company to show the
models usage in practice. This correlation between the theoretical and empirical foundation is later

discussed and used to make a conclusion.

The analysis is based on the custom MCS and social responsibility framework model, originally
introduced by Chris Durden, that is used to illustrate the use of MCS in controlling CSR, while
implementing CSR. The model includes a total of 5 steps that stretches from defining the companies
CSR-viewpoints to reporting it to the public eye. This is analyzed through the use of Aalborg Portland
as a case company, which was chosen because they practice the use of CSR to a high extent. This can
be seen through their definition of CSR, the identification of their stakeholders, and the use of
performance measurement indicators. Aalborg Portland has had success managing their stakeholders
and the pressure, while communicating the results of this pressure and other social responsibility

measures to the public.



In conclusion, the custom MCS and social responsibility framework model is a good fit for the
implementation of CSR. MCS is an important part of the implementation process, because of the
importance of measuring and controlling the reachable goals, that the company has set up. Without
the use of MCS the work would be rather pointless, as no progress would be measurable. Therefore,

a company cannot implement CSR, without considering MCS and the importance of their connection.
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Indledning & problemfelt

I moderne tid synes det, at socialt ansvar har fiet en sterre rolle i virksomhedernes daglige praksis,
hvilket hovedsageligt skyldes det store fokus péd klimaforandringerne og de knappe ressourcer. Pa
dette grundlag er der pa makro niveau meget fokus herpa, som har medfert flere baredygtige tiltag,
som virksomhedens skal folge. Disse tiltag kommer bade fra FN, EU og Danmarks regering, hvor
hensigten med dem er, at virksomhederne skal implementere baredygtighed og socialt ansvar, som

en del af bade de kort- og langsigtede malsetninger.

Hver dag minder nyhederne og de sociale medier os om, at man skal tenke pd miljeet og have det
med i alle beslutninger der tages, hvad enten det omhandler CO2 udledning, baredygtighed, eller det
generelle private forbrug. Denne omstilling fra forbrugerne har dermed sat fokus pa virksomhederne,
som skal forsgge at efterleve de krav der kommer fra forbrugerne. Herudover bliver der ogsa sat pres
pa folketinget om, at der skal laves nye miljokrav, som virksomhederne i den daglige praksis skal
indordne sig efter, heriblandt Danmarks krav til at det danske CO2 niveau skal reduceres med 70%
inden 2030. Disse tiltag har som fokuspunkt at athjelpe de miljemessige skrekscenarier, som der

dagligt bliver diskuteret.

Nér virksomheder bliver vurderet, er det ofte pa bestemte negletal, som skal afgere om virksomheden
er profitabel og prasterer. Dog er der over den seneste arraekke blevet lagt stor fokus pé
virksomhedernes hensyntagen til miljoet, som bade bestar af virksomhedernes egne interesser, men
primart fra et stort pres fra bade samfund og forbrugere. Dermed er der stor fokus pa, hvordan
virksomhederne arbejder med Corporate Social Responsibility (CSR), som er betegnelsen for
virksomhedernes virke med, hvordan de integrerer sociale- og miljomaessige hensyn i deres
forretningsaktiviteter (CSR Kompasset, 2020b). Ved dette samfundsansvar, bliver der sat fokus pé
alt hvad der har med etik at gere, hvilket indeholder baredygtighed, menneskerettigheder,

medarbejderforhold, produkter osv.

Pé dette grundlag er det derfor essentielt, at virksomhederne finder en mide at imedekomme dette
pres der bliver stillet fra samfundet, hvor hensigten mé vare, at CSR skal indga i virksomhedens
daglige praksis uden storre @ndringer af de primere aktiviteter. For at omdanne dette pres til at
forbedre virksomhedens position, skal det omdannes til mél der er opnéelige for virksomheden. Disse
mal skal derefter implementeres i strategiarbejdet, hvilket giver virksomheden nogle fastlagte
retningslinjer i, hvordan det udefrakommende pres fra omverdenen behandles. En af de helt store

problemstillinger 1 dette omfang, er hvordan virksomheden omdanner denne strategi til opnaelige mal
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1 praksis, samtidig med at de skal monitoreres systematisk, s& mélene folger den fastlagte strategi.
Monitorering er derfor hele essensen, da arbejdet med CSR ellers kan fremstd som tomme ord, hvilket
bringer emnet over pa prastationsméling. Her ligges fokus over pd anvendelsen af Management
Control System (MCS) som styringsvarktej til CSR strategien. Dette varktej kan hjelpe
virksomheden med at male sine prastationer og dermed give et klart indblik i, hvordan virksomheden

lever op til det generelle pres der kommer fra interessenterne.

Pé dette grundlag er det et hejaktuelt emne og se pa, hvordan virksomhederne kan imedekomme
interessenternes behov, og om det er muligt for virksomheden at vende disse forandringer til egen
fordel. Herudover undersoge, om det er muligt at opbygge et framework, som virksomhederne kan
folge og herigennem arbejde lukrativt med CSR, som omfatter et MCS til prastationsmaling og
handlingsgrundlag for ledelsen. Ud fra ovenstaende problemstilling er folgende problemformulering
blevet udarbejdet, hvor der vil blive lagt fokus pd, hvordan MSC kan anvendes til at male og styre

CSR strategien og hvilke varktejer der bliver anvendt i samme omgang.

Hvordan kan virksomheder anvende MCS som styringsveerktoj til CSR strategien og dermed

imodekomme presset fra samfundet, hvilket vil blive illustreret gennem Aalborg Portland.

Pé baggrund af denne problemformulering vil det blive undersogt, hvordan MCS kan passe ind som
malevaerktej til CSR. Det er dermed gruppens hensigt at illustrere denne forbindelse og bevise
hvordan denne kan udferes. Dette bliver med hovedfokus pa, hvad CSR er og hvordan denne betragtes
fra interessenterne og pa dette grundlag skabe en forstéelse for, hvordan virksomheden skal arbejde
med emnet. Efter en klar forstdelse af CSR som begreb vil det blive belyst, hvordan MCS kan
anvendes til at mile CSR preastationen, samt hvordan virksomheden kan handle ud fra disse malinger.
Sammenspillet mellem varktejerne vil primert blive belyst 1 en 5-trins model, som skal illustrere
synergien fra start til slut, hvor starten omfatter virksomhedens generelle CSR definition og
slutningen en undersogelse af, hvordan virksomheden rapporterer til sine interessenter. Dette vil til
blive belyst gennem Aalborg Portland og til sidst diskuteret op pa sterre skala, med fokus pé at

generalisere analysens udgangspunkt.
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Videnskabelig metode

Dette afsnit vil omhandle athandlingens videnskabelige stisted og metodiske tilgang med
udgangspunkt i Burrell & Morgans (1979) paradigmer. Valget af videnskabsteori har betydning for
de metodologiske overvejelser i1 forbindelse med underseogelsen af genstandsfeltet, hvor
metodetilgangen afger hvilke briller der tages pa, for at anskue genstandsfeltet korrekt. I folgende
afsnit beskrives afhandlingens grundleggende antagelser, hvorefter der ses pa, hvilket af de fire
paradigmer denne athandling befinder sig inden for. Dernaest vil der blive beskrevet hvordan data er
blevet indsamlet, hvor projektgruppen forholder sig kildekritisk til den indsamlede empiri og
afslutningsvist vil der blive prasenteret en afgrensning, hvor der redegeres for athandlingens valg

og fravalg.

Grundlzeggende antagelser

Ifolge Burrell & Morgan (1979) er alle teorier i organisationen baseret pa videnskabsfilosofi og
samfundsteori. Alle forskere naermer sig deres emne ved anvendelsen af enten implicitte eller
eksplicitte antagelser omkring den sociale verdens karakter og méden hvorpa denne skal undersoges.
I den forbindelse er der fire antagelser, der relaterer sig til ontologi, epistemologi, menneskets natur

og metodologi (Burrell & Morgan, 1979).

Ontologi omhandler virkeligheden og dermed hvordan denne egentlig ser ud. Her findes det
grundleggende sporgsmél, som gir pa om virkeligheden eksisterer pa baggrund af den objektive
natur eller om det er en individuel erkendelse. Indenfor ontologien findes normalisme og realisme,
der hver isar har en forskellig made at anskue virkeligheden pa. Normalismen bygger pa at det er
individets egne opfattelser der har betydning for omgivelserne, som betyder at virkeligheden er et
resultat af det enkelte individ. Alt eksisterer som et resultat af individet og derfor er sandheden
subjektet, hvilket betyder at virkeligheden kan variere alt athaengigt af, hvilket individ der anskuer
den. Realisme er modsat og betyder at sandheden er objektiv og ens uanset hvilket individ der anskuer
den. Dermed vil virkeligheden altid vaere den samme og dermed ikke preget af subjektive antagelser
fra det enkelte individ (Burrell & Morgan, 1979). Denne afthandling vil tage udgangspunkt i
realismen, da projektgruppen enske er at undersege den objektive sandhed pa genstandsfeltet.
Undersogelsen i denne afthandling er uathangig af projektgruppens egne handlinger og forstéelser,
hvorfor genstandsfeltet vil vare undersegt gennem relevante teorier og understottet empiri.

Herudover kan det ikke undgas, at der vil foreckomme smé subjektive elementer i forhold til den made
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athandlingen er vinklet, samtidig med at der vil blive inddraget et interview med casevirksomheden
omkring deres anvendelse af CSR, samt tilknytningen heraf til MCS, som ogsa vil indeholde grader
af subjektivitet. Ved tilfeelde hvor subjektiviteten er geeldende og har indflydelse pa rapportens udfald,
vil projektgruppen forholde sig kritisk til disse pavirkninger.

Epistemologien baserer sig pd, hvordan virkeligheden erkendes. Fokus ligger her pd, om viden er
noget der kan erhverves, eller om det er noget, der personligt skal opleves. Epistemologien bygger
derfor pd, hvordan genstandsfeltet kan underseges, hvilket dermed danner rammen for valg af
metode. Herunder er der positivisme og anti-positivisme, hvor ferstneevnte erkender virkeligheden
som varende objektiv, hvorved den kan forstas ved at blive iagttaget eller observeret. Viden er her
tilgeengeligt for alle og kan opnés af alle. Anti-positivisme er mere subjektiv og leegger fokus over pd
det enkelte individ. Her er der tale om, at viden er unik og kun kan forstés af det enkelte individ.
Dermed kan viden ikke deles, da alle individer vil se forskelligt pa denne viden, og derfor vil give et
subjektivt resultat (Burrell & Morgan, 1979). Denne athandling tager udgangspunkt i et positivistisk
synspunkt, da der tages udgangspunkt i objektiv viden og dermed viden der kan tilegnes. Dermed
tager afhandlingen sit afsat i allerede eksisterende teorier, som skal understotte athandlingens
objektivitet og dermed validitet. Da genstandsfeltet omhandler en analyse om hvordan CSR kan
integreres og males 1 MCS, vil der blive taget udgangspunkt i eksisterende viden pa omradet, dog
med den foruds@tning for, at der altid vil vaere en grad af subjektivitet i indsamling af data. Denne
grad af subjektivitet findes bl.a. i udformningen af interviewet med Aalborg Portland, pé trods af

onsket om fuld objektivitet.

Menneskets natur ser pd forholdet mellem mennesker og deres miljo, og derved hvordan individet
indfinder sig i det givne milje. Dermed er der fokus pé, om individet og dets erfaringer er et produkt
af miljoet, eller om miljoet er skabt af det enkelte individ. Herunder findes der to tilgange;
determinisme og voluntarisme, hvor forstnevnte er objektiv og hevder at mennesket og dets
handlinger er styret af omverdenen og den situation det befinder sig i, hvilket vil sige, at mennesket
handler mekanisk og styret af omgivelserne. Voluntarisme er omvendt og laegger op til, at mennesket
har sin egen fri vilje og dermed egen indflydelse pa omverdenen (Burrell & Morgan, 1979).
Afhandlingens stasted ligger i determinismen, da individets handlinger antages at vere styret af det
omgivende milje. Hertil agerer projektgruppen ud fra de resultater der opnis gennem afhandlingen,
og athandlingens konklusion er derfor pévirket af, hvordan teorierne fungerer sammen og om
casevirksomheden bekrafter denne sammenhang. Dette vil bringe voluntarismen ind i athandlingen,

men uden det pavirker athandlingens stasted.
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De tre ovenstidende antagelser har en direkte implikation af en metodologisk karakter. Dermed kan
disse forskellige syn pa virkeligheden have konsekvenser for maden, hvorpd der forseges at
undersoge og opnd viden omkring den sociale verden. Under metodologien anvendes den
ideografiske og den nomotetiske tilgange, hvor ferstnevnte fokuserer pa vigtigheden af at lade de
undersogte metoder udfolde sig, og dermed forsta processen. Denne tilgang er overvejende kvalitativ
og anvender observationer, dialoger eller andre former for mindre strukturerede
undersogelsesmetoder. Den nomotetiske tilgang prioriterer anvendelsen af systematiske varktejer og
teknikker til at forstd genstandsfeltet, hvor fokus vil ligge pa at teste hypoteser. Denne tilgang er
kvantitativ og beskeeftiger sig oftest med strukturerede undersggelsesmetoder (Burrell & Morgan,
1979). Denne afhandling tager udgangspunkt i den ideografiske tilgang, eftersom hovedfokus ligger
pa anvendelsen af sekundare empiri, hvor dette kan deles op i primar og sekunder litteratur. Her vil
der blive taget udgangspunkt i den primere litteratur, som udger de forskellige teorier som er
grundlaget for hele athandlingen. Den sekundere litteratur vil ogsé veere til stede i athandlingen, hvor
dette anvendes som en fortolkning af den primere litteratur, herunder er der f.eks. leerebeger, som
har fortolket og beskrevet primaer litteratur. Der vil i analysen af casevirksomheden Aalborg Portland

blive anvendt primar empiri i form af et interview med CSR ansvarlig Thomas Uhd.

Figur 1 viser en illustration af hvor afhandlingen befinder sig i de ovenstdende antagelser.
Overvejelserne er foretaget pa baggrund af begraensningerne ved Burrell og Morgans videnskabsteori,
hvor der ikke er én rigtig made at anvende teorien pd, men det bliver derimod et kontinuum mellem
de forskellige tilgange og de agerer som modpoler til hinanden. Dermed er det, i Burrell og Morgans
videnskabsteori, n&ermest umuligt at vaere 100% subjektiv eller objektiv, da der altid vil vere tiltag,

som skubber athandlingen i anden retning.
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Figur 1 — Den subjektive-objektive dimension (Egen tilvirkning)

Paradigmevalg

Dimensionen med de subjektive og objektive tilgange pavirker valget af, hvilket paradigme der skal
anvendes i denne athandling. Det blev i forrige afsnit undersogt, at de grundleeggende antagelser til
denne afhandling, primart ligger pa den objektive tilgang, hvilket ogsé er illustreret i Figur 1. Udover
den subjektive og objektive tilgang, s skelner Burrell og Morgan ogsé mellem paradigmer, hvor de
anvender udtrykkende regulering og radikale a&ndringer, som dermed danner den anden dimension i

de metodiske overvejelser, som til sidst danner grundlag for valget af paradigme.

Regulering er hvordan samfundet agerer og hvorfor samfundet er som det er, uden et direkte onske
om forandringer. Herved er fokus at forklarer, hvorfor samfundet er tilbejeligt til at holde sammen 1
stedet for at falde fra hinanden. Dermed er fokus pa at skabe en samfundsforstéelse og dermed forsta,
hvilke sammenhangskrefter der far samfundet til at holde sammen. Modsat er radikale @ndringer,
som, der forseger at finde forklaringer pa sterre forandringer i samfundets struktur, som undersegeren
finder karakteristisk for det moderne sammenfund. Det er sociologien der bekymrer sig for
menneskets frigorelse fra de strukturer, der begrenser menneskets udviklingsmuligheder (Burrell &
Morgan, 1979). Hensigten med denne afhandling er at opna en storre viden omkring hvordan CSR
implementeres i MCS, gennemgéet i analysen og bevidst ved inddragelsen af casevirksomheden.
Dette vil ikke skabe nogen sterre @ndring, eftersom fokus er lagt pa at belyse den eksisterende viden
omkring sammenhangen mellem de to teorier, men afthandlingen vil belyse hvordan
casevirksomheden arbejder med CSR og MCS. Afhandlingen ligger sdledes under paradigmet for
regulering, eftersom det er opbygget omkring aktualitet og stabilitet.
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Det videnskabelige metodeafsnit har indtil videre placeret athandlingen mod den objektive tilgang og
bestemt at fokus med athandlingen er regulering, hvilket kan bestemme hvilket specifikt paradigme,

athandlingen agerer indenfor. De fire paradigmer af Burrell & Morgan er illustreret nedenfor i Figur
2.

Radikale e@ndringer
A
S Radikal Radikal
U Humanisme Strukturalisme (@)
B
B
T J
| E
E »
K
K T
T
I
I \Y%
\Y4 Fortolkende Funktionalisme
Regulering

Figur 2 — De fire paradigmevalg fra Burrell & Morgan (Egen tilvirkning)

Ud fra ovenstdende opfattelse om at athandlingen er en objektiv regulering, kan det udledes at
athandlingen ligger indenfor det funktionalistiske paradigme, hvor hensigten er at soge efter
vaesentlige rationelle forklaringer af den sociale adfzerd. Under dette paradigme er synsvinklen
pragmatisk orienteret, og fokus ligger pa at forstd samfundet pd en sdédan made, der skaber viden der
kan anvendes. Omdrejningspunktet i paradigmet er at der sker @ndringer, grundet reguleringer, samt
at et objektivt udgangspunkt er nedvendigt, i forhold til at kunne analysere virkeligheden. Derudover
styres paradigmet af de objektive tilgange, som denne afhandling stetter sig op ad, og samtidig
forseges der imellem de valgte metoder at blive skabt en forstaelse, der kreere yderligere viden der

kan benyttes 1 den virkelige verden.

Burrell & Morgans paradigmer og deres skildring mellem subjektivisme og objektivisme er blevet
udsat for kritik, hvilket medferer at ovenstdende metodiske overvejelser skal tages med forbehold.
Paradigmerne er blevet kritiseret for at vaere for sneevre, hvilket skyldes de besverlige kriterier der

gor det vanskeligt at opretholde et bestemt paradigme, samt kriterierne er delvist urealistiske og dette
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komplicere placeringen af ens forskning. Dertil bringer skildringen mellem subjektivismen og
objektivismen problemer for tilgangen nominalisme, der er den subjektive tilgang under ontologien,
for den indeholder ogsd objektive elementer, der gor at rene subjektive projekter, vil indeholde

objektive elementer (Lukka, et al., 2008).

Dataindsamling

Formalet med det folgende afsnit er at give laeseren et indblik i, hvordan projektgruppen har
udarbejdet athandlingen, i form af valg af kilder, der er anvendt i athandlingens forskellige faser,

samt en gennemgang af gruppens kvalitative interview med Thomas Uhd fra Aalborg Portland.

Med et indledende udgangspunkt i MCS, har gruppen anvendt bogen af Anthony et al. (2014), der
blev anvendt som den grundleggende litteratur i kurset strategisk styring, som var en del af 1.
semester pd kandidatuddannelsen af ekonomistyring p4 AAU. Bogen er blevet anvendt som
forforstdelse og som kilde i det teoretiske afsnit, hvor bogens hovedfokus pa MCS, har ledt gruppen
til at finde originalkilderne af bogens anvendte forskere og de er anvendt i teoriafsnittet omkring
MCS. Hertil er bogen ogsa anvendt som en mindre kilde i CSR teorien, hvor den danner baggrund

for hvordan CSR begrebet er kommet frem igen og hvad der 14 til baggrund for dette.

Afhandlingens yderligere sogning efter relevante kilder har taget udgangspunkt i eksisterende
forskning pa omradet omkring koblingen af CSR og MCS, hvilket har givet gruppen en forforstéelse
for eventuelle ubesvarede problemer i sammenhaengen, men som samtidigt har guidet gruppen imod
primer litteratur, herunder Porter & Kramer (2006) og Durden (2008). Segningen efter den
eksisterende forskning er foregéet pad websiderne aub.aau.dk, der er universitetets egen database, og
scholar.google.com, der er Googles sogevarktej til videnskabelig litteratur. Her blev der anvendt
nogle mere logiske seggeord, hvilket ogsa kan reflekteres i antallet af resultaterne, men som samtidig
gav gruppen den enskede litteratur, der er anvendt i athandlingen. Segningen “Corporate Social
Responsibility and Management Control Systems” gav henholdsvis 384.752 resultater pA AUB, mens
den resulterede i 1 resultat pa Scholar, hvor resultatet p4 AUB falder til 264.855 efter en afgraensning
til emner efter ar 2000, at resultaterne skulle vere engelske, og fjernelsen af avisartikler, hvor arstallet
bestemmes af Atkinsons grundlag for op blomstringen af CSR. Anden segning omhandlede
sogetermen “CSR in Management Control Systems”, der resulterede i 51.616 resultater paA AUB og
227.000 resultater pa Scholar, hvortil der blev anvendt den samme afgreesning som for. Hertil falder

resultaterne 1 AUB til 36.503 og Scholar til 90.000, hvor sidstneevnte dog kun kan afgraenses pé
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tidsinterval. De store resultatlister blev yderligere sorteret i udvalgelsen af mulige kilder til
forforstéelse, hvor ikke-interessante emner ikke blev medtaget, herunder LEAN, der ikke er relevant
for denne afhandling og emnets introduktionsafsnit blev gennemgaet for at bekraefte om emnet var
opbygget pa trovaerdige kilder. Udvalgelsen af kilder til gruppens forforstaelse lagde derved
grundlaget for udvalgelsen af relaterede forskningskilder, der kunne vare relevante for athandlingen,
samtidig med at de var udarbejdet af trovaerdige forskere, der kunne bevise denne athandlings
undersogelser, og som samtidig kan forsvares i en eventuel kritik af kildevalg. Anvendelsen af
eksisterende forskning har ogsd hjulpet gruppen til at blive ledt i den rigtige retning, i forhold til
hvilket endepunkt denne athandling skulle have.

Analysen i denne athandling tager udgangspunkt i MCS and social responsibility framework
udarbejdet af (Durden, 2008), hvor der er anvendt primer litteratur til forklaring af hvert trin, som
skal give en god forstaelse af koblingen mellem CSR og MCS. Modellen praktiske brug belyses
gennem en analyse af Aalborg Portlands anvendelse af CSR, samt prestationsméling heraf, som
forklares gennem de 5 trin. Modellen er fra 2008, hvilket gor at den er af @ldre dato, men er stadig

relevant 1 forhold til de trin modellen indeholder.

I undersogelsen af Aalborg Portland, er der ikke anvendt nogen form for eksisterende forskning,
hvilket har resulteret i at gruppen har benyttet bdde primer og sekunder litteratur, samt primar empiri
1 form af interview med Thomas Uhd for at underbygge denne del af athandlingen. Segningen efter
sekundeer litteratur omkring Aalborg Portland er sket igennem infomedia.dk, som gruppen har haft
adgang til igennem aub.aau.dk. Herigennem er der blevet fokuseret pad medietyperne webkilder og
magasiner, hvor segeordet Aalborg Portland har veret anvendt og den anvendte tidsafgransning har
fokuseret sogningen pé artikler fra 2016 til i dag. Under webkilder blev der yderligere afgrenset, hvor
fokus har lagt pd de lokale, landsdeekkende og erhvervsorienterede medier, hvilket i dette tilfaelde har
vaeret Nordjyske Stiftstidende og TV2 Nord, Bersen og Jyllandsposten, samt Licitationen og Building
Supply. Dertil er der yderligere afgraeenset fra AAB, det lokale superligahold, hvor Aalborg Portland
ligger navn til deres stadion, eventuelle krydsende artikler, der omhandler samme emne, hvortil
artiklerne er laest ud fra at informere gruppen omkring oplysninger, der er relateret til analysen af
Aalborg Portland. Derudover er der ogsd anvendt magasiner som kilde, hvor der ud fra
datoafgrensningen blev fundet 269 artikler, og der igen tages hejde for artikler, der ikke relatere sig
til Aalborg Portland, men en yderligere afgreensning er ikke mulig, sd hertil skal der ogsd anvendes

en kritisk tilgang segningen.
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Den primare litteratur har gruppen faet direkte fra Aalborg Portlands hjemmeside, herunder
virksomhedens miljeredegerelse for 2018, der har varet en vaesentlig kilde i analyseafsnittet. Ved
reliabiliteten 1 Aalborg Portlands rapporter og generelle hjemmeside, kan denne kritiseres, for
virksomheden vil udelukkende sette sig selv i et positivt lys. Dog har virksomhedens rapporter en
forsterket reliabilitet, eftersom bade arsregnskab og miljeredegorelse skal godkendes af revisor,
hvilket er lov ifolge arsregnskabsloven (ARL, 2020). I diskussionen bliver der anvendt litteratur til at
diskutere athandlingens resultat og om dette har et stdsted i1 praksis, hvortil der er anvendt en artikel,

der er med til at stille spergsmélstegn til denne athandlings resultat.

Interview

For at fa et storre indblik 1 Aalborg Portlands interne arbejde med CSR, er der blevet anvendt et
kvalitativt forskningsinterview med Thomas Uhd fra Aalborg Portland. Interviewets form vil tage
udgangspunkt i Kvale & Brinkmann (2015), hvor bogen beskriver interviewunderseggelsen ud fra syv
forskellige faser, der hver is@r beskriver undersegerens valg i1 udarbejdelsen af interviewet.
Tematisering er den forste fase, der omhandler formélet med interviewet, hvor der i denne afthandling
er fokus pa Aalborg Portland arbejde med baredygtighed ud fra Durdens model. Samtidig skal denne
information blive preesenteret af en ansat i Aalborg Portland, der har at gore med virksomhedens
samfundsansvar, hvilket Thomas Uhd har, eftersom han er CSR ansvarlig. Dette forskningsinterview
vil ikke vere det empiriske fundament i afhandlingen, men vil gavne trinene i analysen af Aalborg
Portland med informationer, der ellers ikke kan findes i nyhedsartikler og virksomhedens egne

rapporter.

Anden fase i undersggelsen er design, der omhandler planlagningen af spergsmaélene til interviewet,
samt en beskrivelse af interviewpersonen, hvor gruppens interview omhandlede Durdens model og
var udarbejdet til at f& Thomas Uhd til at komme med yderligere informationer, men eftersom han
ogsé str for virksomhedens eksterne relationer, henviste han til miljeredegerelsen, hvilket edelagde
den fremlagte strukturering. I og med at Thomas er chef for bade baeredygtighed og eksterne forhold,
var han en ideel interviewperson, specielt omkring virksomhedens interessenter, hvilket altsa blev

henvist til miljeredegorelsen.

I den tredje fase findes selve interviewet og en forberedelse af interviewguiden, hvor der, som
tidligere naevnt, blev henvist til miljeredegerelsen for de nemmere spergsmél der skulle lede videre

til afledte svar omkring Aalborg Portlands samarbejde med interessenterne, der eventuelt ikke var
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oplyst andre steder. Fjerde og femte fase fokuserer péd transskriptionen af interviewet, hvor
besvarelserne skal noteres og anvendes i athandlingen, hvortil udtalelserne giver et mere internt

indblik i Aalborg Portlands arbejde med bearedygtighed.

Forskningsinterviewets sjette fase omhandler troverdigheden og styrken af interviewet, hvor gruppen
som interviewer ikke stod fast pa de spergsmél som Thomas henviste, hvilket skader interviewet og
gruppens fokus under interviewet, for hvilke spergsmal vil han svare pa og uddybe. Syvende og sidste
fase omhandler rapporteringen af den opndede viden, hvor informationerne vil blive anvendt i
analysen, diskussionen og konklusionen, der dog er baseret pa sekunder empiri, herunder primeer
litteratur 1 form af virksomhedens miljeredegorelse. Interviewet blev foretaget telefonisk, eftersom

Uhd arbejder i Aalborg Portlands kebenhavnske afdeling.

Afgraensning

I udarbejdelsen af et projekt, er det vigtigt at omdrejningspunktet er det opstillede problemfelt, hvor
afvigelser heraf skader athandlingens forleb og den afsluttende konklusion. For at undgd afvigelser,
der pavirker det endelige resultat, udarbejder projektgruppen derfor en afgrasning, der skal guide
athandlingen i en retning der komplementerer problemfeltet, hvor der underseges det, der anses som

varende interessant og aktuelt i denne sammenhang.

I athandlingens teoriafsnit omkring MCS er der fokus pd Malmi & Browns fortolkning af teorien,
hvor afgraensningen finder sted ved den historiske gennemgang af teorien. Denne gennemgang er
beskrevet for at {4 en forstdelse for teoriens udvikling og dermed hvilke tilfojelser den har faet gennem
arene. Derfor vil udgangspunktet veere MCS as a Package af Malmi og Brown, som vil varende
gennemgaende i hele analysen. Strategiafsnittet omkring CSR vil blot fokusere pa en generel strategi
udarbejdet af Irena Slavova, samt Shared Value, der er udarbejdet af Porter & Kramer, og i1 afsnittet

omkring CSR, afgrenses der fra teorien virksomhedsteori, der ikke bereres i denne athandling.

For at opretholde litteraturens troverdighed er der anvendt de originale kilder, der omhandler hvert
emne, hvorunder Malmi & Brown, Porter & Kramer, samt andre forskere er med til at oge denne
troveerdighed. Det samme galder for det indledende analyseafsnit, hvor den anvendte teori er
afgraenset til at belyse hvert trin, hvortil der ogsé er anvendt kendte forskere som Weber, der er med

til at oge trovaerdigheden 1 dette afsnit.
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Hovedfokus i athandlingen er at belyse hvordan MCS anvendes til at styre CSR, hvortil denne
sammenhang belyses igennem virksomheden Aalborg Portland, der er beliggende i Aalborg. Aalborg
Portland er en del af et storre holdingselskab, hvortil der er afgranset fra andre lokationer i selskabet,
sa fokus i denne athandling forbliver pad Aalborg afdelingen. I analysen af virksomheden, anvendes
der et interview med Thomas Uhd fra Aalborg Portland, samt der anvendes kilder udgivet af Aalborg
Portland og artikler fra lokal-, landsdaekkende- og erhvervsaviser. Herved afgranses athandlingen fra
anden empiri, der kunne anvendes til at belyse Aalborg Portlands arbejde med baredygtighed. Den
tidsmessige afgraensning af kilderne, der omhandler Aalborg Portland, er opsat til at indeholde
artikler fra 2016 og frem, mens de anvendte kilder fra virksomheden selv og interviewet er af nyere

dato.
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Begrebet Strategi

Begrebet strategi er blevet undersogt i mange ar og dermed har begrebet faet flere forskellige
definitioner gennem tiden. Derved er det vanskeligt at give en entydig forklaring pd hvad strategi er,
da definitionen varierer alt efter kontekst. Derfor vil der blive prasenteret tre forskellige bud pa
begrebet strategi, som er Den Danske Ordbogs definition samt to professorer pa indenfor omrédet,

der er benavnt i bogen Fundamentals of Strategy (Scholes, et al., 2015).

”Overordnet, langsigtet planleegning der iscer tager hensyn til endemdalet” (Den Danske Ordbog,
2020).

”Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a different set of

activities to deliver a unique mix of value” Michael Porter.
“A pattern in a stream of decisions” Henry Mintzberg.

Ordbogen definerer strategi som en langsigtet planleegning, der er et mere generelt syn pd hvad
strategi er, mens Porter definerer strategi ud fra et konkurrencemaessigt synspunkt og at der er behov
for bevidste beslutninger for at vaere anderledes og vaelge de aktiviteter der skal levere vardi. Mellem
de generelle og konkurrencemassige definitioner befinder Mintzberg sig, der blot definere strategi

som et monster i strommen at beslutninger og dermed kan vere tilfeldige.

Virksomheder er nedt til at veare fleksible i at svare hurtigt pd konkurrencemassige og
markedsrelaterede @ndringer og ledelsen er nedt til at mile benchmarking konstant for at opnd den
bedste fremgangsmade, hvortil de typiske svar vil vare at outsource for at opnd effektivitet og pleje
virksomhedens kernekompetencer, for at blive foran konkurrenterne. Tidligere var positionering et
vigtigt punkt indenfor strategi, men grundet nutidens dynamiske markeder, og globaliseringen, gor at
konkurrenterne hurtigt kan kopiere virksomhedens markedspositioner og konkurrencefordele, der i
dag blot er midlertidige. Dette er dog kun den halve sandhed, eftersom det skubber virksomheden ned
ad en usikker vej af gdeleeggende konkurrence, for der er forskellen pa hvad operationel effektivitet
og strategi er, og det kan vere svart at skelne mellem de to (Porter & Kramer, 2006).

At anvende operationel effektivitet som et strategiveerktoj er det der skubber virksomheden ned ad

den usikre vej, men den er en af faktorerne i virksomhedens sundhed. Operationel effektivitet
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refererer til en bedre praestation end konkurrenternes, hvor for eksempel virksomheden kan reducere
defekte produkter eller producere hurtigere, modsat strategi der referere til at virksomheden

differentierer sig fra konkurrenterne, eller anvender en anderledes méde at udfere den samme aktivitet

(Porter, 1996).

Operationel effektivitet forseger at forbedre produktiviteten og derved opnd topkvalitet i de
individuelle aktiviteter eller funktioner. Eksempler pa aktiviteter der forbedrer den operationelle
effektivitet, er at f4 mere ud af input end andre, anvende mere avanceret teknologi, motivere de ansatte
bedre, storre indsigt i at styre aktiviteterne og formindske spildte indsatser. Anvender man disse
aktiviteter som strategi, leder det til at konkurrenterne imiterer virksomheden, outsourcer
aktiviteterne, som kan vere til den samme producent, sd aktiviteterne bliver generiske og man
konkurrerer for reelt det samme produkt, hvor ingen kan vinde. Denne form for konkurrence
resulterer i faldende resultater, reel nulkonkurrence, statiske eller faldende priser og et forsat pres til
lavere omkostninger (Porter, 1996). Det er derfor vigtigt at virksomhederne kender forskellen mellem

operationel effektivitet og strategi.

Strategi handler om at oprette en unik og vaerdifuld position, der involverer et andet st aktiviteter,
og hvis der kun fandtes én ideel position, ville der ikke vere noget behov for strategi. Essensen af
strategisk positionering er derfor at valge aktiviteter, der er forskellige fra rivalerne, for at kunne
konkurrere pa et konkurrencepraget marked eller at kombinere aktiviteter, der giver virksomheden
en fordel. Dertil er konkurrencefordelen defineret som at virksomheden enten leverer ssmmenlignelig
veerdi til lavere omkostninger, eller leverer en storre verdi, der giver mulighed for at opkraeve en
hgjere gennemsnitspris (Porter, 1996), hvilket illustreres nedenfor i Figur 3. Modellen er Michael
Porters generiske strategier, der beskriver hvilken strategi virksomheden anvender, eller kan anvende
og ovenstdende beskriver valget af konkurrencemassige fordele. Akserne pa modellen beskriver de
konkurrencemassige fordele og det konkurrencemaessige sigte, der beskriver om virksomheden
fokuserer pa et bredt marked eller om der er et mere snavert sigte pa et eventuelt nichemarked.
Imellem de to akser er der de fire strategier, som er omkostningsleder, differentieringsfokus,

omkostningsfokus og fokuseret differentiering (Porter, 1996).
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Bredt

Generel omkostningsferer Difterentiering

Omkostningsferer/fokus Differentiering/fokus

Konkurrencemaessigt sigte

Snaevert

Figur 3 — Porters generiske strategier. Tilpasset fra (Porter, 1996).

Strategi omhandler den langsigtede planlaegning, hvortil der er et menster af beslutninger der skal
tages, for at holde virksomheden foran konkurrenterne, hvorunder konkurrencestrategier kommer til
sin ret.

For at undga pres fra virksomhedens omverden, er virksomheden nedt til at tage hdnd om dette pres
inden det pévirker virksomheden, hvortil planlegning kommer ind 1 billedet, ergo nogle
strategibeslutninger. Virksomhedens samfundsansvar bygger pa hvordan interessenterne pavirkes af
virksomhedens drift, hvorved at der skal tages strategiske beslutninger inden disse pavirkninger bliver
til et pres, som virksomheden ikke kan besvare uden at det pavirker virksomheden negativt. Hertil er
der CSR strategierne, den generelle strategi og Shared Value, som virksomheden skal implementere
gennem hele den interne struktur for at opna den bedste planlegning. For CSR strategierne kan
defineres, behoves der en klar forstaelse for CSR og hvad begrebet indeberer, som vil blive

praesenteret i naeste afsnit.

Corporate Social Responsibility

I dette teoriafsnit vil betydningen af CSR blive gennemgdet igennem et historisk perspektiv og
hvorfor begrebet er blevet et vigtigt element, samt hvordan virksomhederne bliver palagt et ansvar

og anvende CSR til deres fordel.

Begrebet CSR kan oversattes til dansk og betyder Virksomhedens Samfundsansvar (CSR Kompasset,
2020a), som har eksisteret siden det 18’ende arhundrede, hvor virksomheder byggede huse og skoler

til deres ansatte og familier, hvorved virksomheden forberede de ansattes levevilkér og sergede for
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at de var produktive for virksomheden. CSR opstod i 1920’erne, hvor tankegangen blev anvendt til
at legitimere de store selskabers magt, men kom i et mere samfundsmeessigt fokus i 90’erne, hvor
politikere og offentligheden begyndte at debattere omkring virksomhedernes samfundsansvar. Herfra
begyndte forventningerne fra offentligheden, som medferte et pres som virksomhederne skulle leve
op til (Hond, et al., 2007). Dog var det ikke alle virksomheder der kunne imgdekomme de krav der
kom fra deres omverden, og de havde derfor svart ved at definere deres rolle som en god
virksomhedsborger. Som besvarelse pa dette pres offentliggjorde virksomhederne et adfeerdskodeks
eller rapporter omkring deres sociale og miljemessige prestationer, ud fra kendte standarder som
Global Compact Initiative (GCI), FN’s verdensmél og andre. Aktererne bag disse standarder har
opnéet vigtige roller i at influere virksomhederne, og opstille krav og normer, som de skal folge.
Udover regeringen der opstiller krav, er der ogsé de Forenede Nationer, EU og andre NGO’er, som

har haft indflydelse (Hond, et al., 2007).

Hvad er CSR

CSR er et ®ldre fenomen og har tilegnet sig flere forskellige definitioner, hvilket betyder at det er
vanskeligt at f4 en generel forstaelse for begrebet. Dermed er der taget to definitioner med omkring
begrebet, hvor den ene er videnskabeligt beskrevet af Robert Anthony, der er en kendt teoretiker pé

omrddet, samt en definition fra EU, som blandt andet folges af Erhvervsstyrelsen i Danmark.

”» . . B . . . »»
... organizations’ voluntary concern about social and environmental issues

(Anthony, et al., 2014, p. 85).

“The responsibility of enterprises for their impacts on society. To fully meet their social
responsibility, enterprises should have in place a process to integrate social, environmental, ethical
human rights and consumer concerns into their business operations and core strategy in close

collaboration with their stakeholders” (CSR Kompasset, 2020a).

De forskellige definitioner kan have fokus pé forskellige emner, og i EU’s definition er fokus pé at

virksomheden har et ansvar, modsat den generelle definition der blot fortaller at det er frivilligt.
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Dertil fremsaetter EU ogsa tankegangen omkring Shared Value, der forklares nedenfor, der inkluderer

samfundsansvaret i driften, strategien og i samarbejde med interessenterne.

CSR er dermed et udtryk for virksomhedens samfundsansvar, hvor virksomheden ger mere end der
reelt er behov for, herunder sorger de for, at den normale drift ikke skader egne ansatte og
leveranderernes ansatte. At man ikke pavirker lokalsamfundet, miljoet eller andre grupper negativt,
hvortil det er vigtigt at virksomheden udarbejder en CSR-rapport, der forteller om disse pavirkninger
og hvordan virksomheden forholder sig til dem (Anthony, et al., 2014).

Videnskabeligt set er CSR blevet anvendt i bade teoretiske og praktiske artikler, blandt andet omkring
virksomhedens etik, ledelse osv., hvor denne udvikling er et udtryk for trenden om, at se forrentning
og samfundet som sammenknyttede, sa virksomheden begynder at 4 gjnene op for behovet for at
styre deres samfundsansvar. For at styre virksomhedernes samfundsansvar, er der kommet mange
forslag til hvordan virksomhederne organiserer ansvaret, men ikke reelle forslag til hvordan
samfundsansvaret styres, for den enkelte virksomhed oplever forskellige barrierer indenfor

samfundsansvar (Hond, et al., 2007).

Ud af de verktgjer der er blevet udviklet gennem de seneste par artier, vil GCI, FN’s verdensmal og
Shared Value blive gennemgaet i den folgende del af dette afsnit. GCI udgav, som nogle af de forste,
retningslinjer for hvordan CSR skulle handteres i virksomhederne, FN’s verdensmaél er de mél, som
danske virksomheder opfordres til at folge i dag, og Shared Value er tankegangen om at fokusere pa

en balance mellem forretning og samfund, samt verktejer hertil.

Global Compact Initiative

For at fa virksomheder til at folge nogle CSR-retningslinjer, oprettede FN 1 1999 GCI, der informerer
om hvilke sociale problemer de kan vare med til at bekeempe. Den davaerende FN-sekretaer, Kofi

Annan udtalte, i forbindelse med oprettelsen, folgende:

“We have to choose between a global market driven only by calculations of short-term profit, and
one which has a human face. Between a world which condemns a quarter of the human race to
starvation and squalor, and one which offers everyone at least a chance of prosperity, in a healthy

environment. Between a selfish free-for-all in which we ignore the fate of the losers, and a further
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in which the strong and successful accept their responsibilities, showing global vision and

leadership”’ (Anthony, et al., 2014, p. 85).

Ud fra dette citat star valget mellem et fokus pé forretning, udsultning og vere selvisk, eller et fokus
pa at have omtanke, tilbyde alle en chance og have influenser der gér forrest i at forbedre verden. Og
virksomhederne har en mulighed for at @ndre dette fokus, hvortil der blev udarbejdet 10 principper,
som virksomheder kan bekaeempe. De 10 principper ligger indenfor 4 overordnede emner, herunder

menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, miljo og antikorruption (Anthony, et al., 2014).

FN’s verdensmal

De baredygtige verdensmaél, de sékaldte Sustainability Devolopment Goals, blev udarbejdet i 2015
af De Forenede Nationer og bygger pa de ovenstaende GCI principper. Formélet med de 17 mal er,
at de skal forbedre verdenssituationen frem til 2030. De 17 verdensmal, som er illustreret i Figur 4,
indeholder sociale mél, sundhedsmal og miljemessige mél, og herunder er der 169 delmaél, der
beskriver mere specifikt hvordan verdensmalene gar ud pa og hvordan de kan opnés inden 2030 (De

Forenede Nationer, 2020).

VERDENSMAL

for baeredygtig udvikling
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Figur 4 — FNs 17 verdensmal (KLS Pureprint, 2020).
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Erhvervsstyrelsen oprettede Radet for Samfundsansvar og verdensmal i juni 2018, der skal forbinde
kravet om samfundsansvar i de sterre virksomheder — der bliver beskrevet under neeste punkt — og

verdensmédlene. Alle mal henviser sig ikke til alle virksomheder, men sa handler det om at fokusere
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pa de mal, der pavirkes af virksomheden, samtidig med at man fremmer brugen af de 17 verdensmaél

(Erhvervsstyrelsen, 2020).

Hvorfor anvende CSR

Tankerne omkring CSR har eksisteret i mange ar, men har féet storre betydning siden artusindeskiftet,
grundet begivenheder der har belyst det ansvar som virksomhederne har overfor samfundet. Det er
begivenheder som oprettelsen af GCI, anti-globaliserings demonstrationer, hvis voldelige udfald fik
stor mediebevagenhed og NGO’er, der holdt gje med virksomhederne og kunne dele oplysninger over
internettet eller via. medierne. Det var nogle af de pdvirkninger, der kom udefra og lagde et pres pa
virksomhederne, men ogsa interne begivenheder i enkelte virksomheder, fik de lovgivende magter til

at regulere, samt oge presset for mere dbenhed og hermed samfundsansvar. (Anthony, et al., 2014).

For store danske virksomheder er der desuden et lovkrav om at de skal supplere deres
ledelsesberetning med en redegerelse omkring virksomhedens samfundsansvar, hvilket star beskrevet
1 arsregnskabslovens §99a, der blev tilfejet i 2015. Definitionen af store virksomheder dekker over
virksomheder der overskrider to af folgende punkter i to efterfolgende &r, herunder en balancesum pé
mere end 156 millioner DKK., en nettoomsatning pa 313 millioner DKK. eller mere end 250

heltidsansatte (ARL, 2020).

I redegorelsen skal der oplyses om virksomhedens miljeforhold, herunder klimapavirkningen, sociale
forhold, personaleforhold og andre forhold vedrerende menneskerettigheder og bekempelse af
korruption og bestikkelse. Hertil er der ogsa et lovkrav om, at der skal udarbejdes politikker omkring
hvilke standarder, retningslinjer eller principper virksomheden folger og hvilke udregninger der
anvendes for at vise fremgang eller tilbagegang indenfor hver politik, samt oplyse om der er emner
man ikke har en politik om. Hertil skal disse politikker omsattes til handling, hvornér de fremsatte
mal skal veere opnaet og hvordan fremtidige handlinger vil forbedre politikkerne. Hvis virksomheden
gor mere ud af denne rapportering end blot et par linjer i ledelsesberetningen, kan de fores i en
supplerende beretning eller oplyses pa hjemmesiden, hvor der dog stadig er revisorpligt for at bevise

at beretningen folger §99a (ARL, 2020).

Erhvervsstyrelsen opfordrer til, som tidligere n@vnt, at virksomhederne folger FN’s verdensmal og

har hertil oprettet Radet for Samfundsansvar og verdensmal, der kombinerer samfundsansvaret og
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madlene. Radet blev oprettet i 2018 som platform for dialog og aktiviteter der fremmer brugen, som

radet har mandat til i fire ar (Erhvervsstyrelsen, 2020).

Kritisk tilgang af CSR

Kritikken omkring CSR bygger p4, at virksomheder konkurrerer hirdt med hinanden, hvilket presser
virksomheder til at skaere omkostninger for at kunne konkurrere, samtidig med at virksomheden skal
soge efter nye vaekstmuligheder. Dette konstante pres giver ikke plads til initiativerne bag CSR. Den
mest bemerkelsesverdige modstander af CSR-konceptet, er Milton Friedman, der udover

ovenstaende citat ”The business of business is business”, ogsa udtalte folgende i 1962:

“There is one and only one social responsibility of business — to use its resources and engage in
activities designed to increase its profits so long as it stays within the rules of the game, which is to

say, engages in open and free competition without deception and fraud” (Dudovskiy, 2012).

Dette citat gar forud for business is business citatet, men ligger indenfor samme synspunkt, hvor
virksomhedernes sociale ansvar er at ege profitten, sd lenge det holdes indenfor spillereglerne
omkring aben og fri konkurrence uden bedrag og svindel. Udover Milton, er der ogsd fem generelle

kritikpunkter af CSR, der er opstéet igennem diverse forskningsresultater.

Forste kritikpunkt omhandler, at CSR er et verktoj til at give et positivt image af virksomheden
udadtil, hvilket han geres relativt nemt og samtidig er det virksomheden selv der offentligger denne
information, som derved kan kontrolleres og serge for at det forbliver positivt. Kritikpunkt nummer
to ser at grundet den egede medicomtale omkring CSR og nogle virksomheders oplysninger
heromkring, leder folk til at tro at alle virksomheder, store som sma, udarbejder en CSR-rapport og
er med til at forbedre lokalsamfundet, hvilket ikke er rigtigt. Det er mest multinationale virksomheder
der udarbejder CSR-rapporter (Dudovskiy, 2012). Tredje kritikpunkt gar ud pd at nogle
virksomheder, der udarbejder CSR-rapporter, kan have en dobbeltmoral, hvor man forteller om
positive tanker omkring ligestilling og arbejdsvilkar i1 virksomheds hovedsede. Men man outsourcer
den dyre produktion til udviklingslande, hvor virksomheden ikke tenker pa ligestilling og
arbejdsvilkér, eventuelt for at bibeholde virksomhedens profit der lagde til grund for denne

outsourcing. Fjerde kritikpunkt omhandler de store virksomheders, og multinationale virksomheders,
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indblanding i lokalsamfundet, hvor de kan fi indflydelse over diverse aspekter grundet denne
indflydelse. Dertil kan indflydelsen blev brugt til uetiske og ulovlige formél, der beriger den enkelte
virksomhed. Det femte kritikpunkt spdr at CSR er et tomt lofte og at det kun er et effektivt PR-
vaerktej, hvilket ligger til grund i at ideen omkring CSR er ren retorik og at det blot er en passerende
dille, der er oppe 1 tiden (Dudovskiy, 2012).

CSR-strategi

Meningerne omkring CSR er mange, men for at afgreense lidt, er der dem der er for og imod, hvortil
tankerne stadig eksisterer i dag. Der er dem der mener at virksomhederne ikke skal have nogen social
ansvarlighed, udover at maksimere aktionarvardien, og dem der mener at virksomhederne har et
ansvar, og at de skal handle i overensstemmelse hermed. Det forste synspunkt er oftest taget af

kritikkerne af CSR, herunder Milton Friedman, der udtalte:
“The business of business is business” (Hond, et al., 2007, p. 2).

Altsé forretning er forretning og alt andet er ikke vigtigt, herunder en social ansvarlighed, hvortil
kritikerne ogsa mener at investeringer 1 CSR er et tyveri af aktion@rernes verdi. Det andet synspunkt
tages af dem der er fortalere for CSR, og herunder har virksomheden en pavirkning pa samfundet og
de skal derfor vare socialt ansvarlige. Herunder er der flere koncepter, definitioner og fortolkninger,
sasom CSR, virksomhedens sociale prastationer, at vare en god virksomhedsborger,
virksomhedsetik osv., der alle deler den samme tanke om at virksomhedernes valg har moralske
konsekvenser og derfor skal disse konsekvenser tages serigst (Hond, et al., 2007). Udover et moralsk
behov, er der ogsad argumenterne for at virksomhederne skal vare baeredygtige, grundet i, at de skal
have en licens til at operere, samt det forbedre deres generelle omdemme. Licens til at operere
kommer fra den kendsgerning, at virksomheder skal have tilladelse fra de offentlige myndigheder,
lokalsamfund og andre interessenter, for at operette en virksomhed og begynde at gere forretning.
Ved omdemme forstés det at CSR kan anvendes til at forbedre virksomhedens image, brand, morale
og ikke mindst aktievaerdien, der kan ege vaerdien af virksomheden. (Porter & Kramer, 2006). Den
baeredygtige vinkel omhandler ledelse indenfor miljo og lokalsamfund, hvor det er i fokus at nutidens

handlinger ikke skal pavirke fremtidens muligheder, og defineres som:

"Meeting the needs of the present without compromising the ability of the future
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generations to meet their own needs” (Porter & Kramer, 2006, p. 81).

Ud fra ovenstidende kan de udledes at CSR-konceptet kan forstds forskelligt, hvilket illustreres
nedenfor, hvor agentteorien og stakeholderteorien vil blive gennemgaet. Herefter vil der blive set pd

pa begrebet Shared Value og CSR som strategi.

Agentteori

Et agentforhold opstar imellem to parter, som f.eks. kan vere direkteren og ejeren, hvor direkteren
kan vare agent for ejeren og dermed opererer pd ejerens vegne. I agentteorien er der udelukkende
fokus pa virksomhedsverdi og profitmaksimering, hvorfor CSR hentyder til at virksomheden
misbruger ressourcer, fremfor at give virksomheden mere verdi eller udbytte til ejeren. Ledelsen kan
dog anvende CSR til egne fordele, men eftersom agentteorien fokuserer pd ejeren, vil et forbrug pa
CSR anses som et misbrug (Slavova, 2013). Tilhangerne af denne teori er typisk kritikere af CSR,
herunder Milton Friedman, der anser at det eneste reelle formal med en forretning er at skabe vaerdi
for aktionarerne, hvor han indirekte mener, at CSR er overfladigt, da det ikke skaber ekonomisk

veerdi (Hond, et al., 2007).

Stakeholderteorien

Denne ledelsesteori er mere positiv anlagt overfor CSR, hvor ledelsen skal geore alle interessenter
tilfredse, hvilket inkluderer ansatte, kunder, leveranderer osv. der er en del af virksomhedens sociale
ansvar og som kan pavirke virksomheden. Virksomheden skal ikke kun behage de finansielle
interessenter, men ogsd de ikke-finansielle, for de kan fjerne deres support for virksomheden.

Definitionen af en stakeholder er:

“Any group or individual who can affect or is affected by the achievement

of the organization’s objectives” (Slavova, 2013, p. 92)

Interessenter inkluderer dermed alle der har interesse 1 virksomheden, og som enten bliver pavirket
eller har pavirkning pa virksomheden. Der findes mange definitioner pd hvad en interessent er, men

der en bred enighed om, at hver interessent har egne krav og selvom de ikke har samme indflydelse,
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skal de stadigvaek tages hdnd om, ogsd selvom kravene maske strider imod virksomhedens egne
principper. En af neglefunktionerne ved CSR, er hvordan virksomheden involverer interessenterne,
hvortil virksomheden har begraensede ressourcer. Virksomheden er derfor nedt til at vurdere
interessenterne ud fra deres magt, legitimitet og betydning, hvilket giver virksomheden en vurdering
af, om der skal bruges ressourcer pd dem. Samtidig klassificeres interessenterne og viser hvilke
ledelsen skal fokusere pd. Stakeholderteorien er senere blevet udvidet med moralske og etiske
dimensioner, der tilfgjer synspunktet, om at interessenter ogsd kan vare grupper der er pavirket af
virksomhedens garen, og at god interessentforvaltning kan tilfere virksomheden profit maksimering

og giver strategisk verdi (Slavova, 2013).

Samlet set er formalet med denne teori at virksomheder skal se deres ekonomiske og ikke-
gkonomiske ansvar som en sammenhang, hvor anvendelse af CSR i praksis kan give fremtidige
fordele for virksomheden. P4 et pragmatisk niveau kan stakeholderteorien opsummeres, som den
tredobbelte bundlinje, hvor virksomheden inkludere skonomiske, miljomassige og sociale objekter i

strategien (Slavova, 2013).

Shared Value

Virksomhedens fokus pa CSR er blevet forbedret, men de opnar ikke den fulde effekt, hvis
anvendelsen af CSR er sidestdende med virksomhedens daglige drift, hvor en sammenhang mellem
de to kan abne op for muligheder, innovationer eller en konkurrencemaessig fordel. Hertil har Michael
Porter og Mark Kramer (2006) udviklet nogle rammer, som virksomheder kan folge for at kombinere
forretning og samfund, hvilket fungerer ved at fastsla de positive og negative pavirkninger, og dermed

give virksomhederne indblik 1, hvilke fokuspunkter der skal prioriteres (Porter & Kramer, 2006).

Rammerne er opbygget omkring princippet Shared Value, der bygger pé at den enkelte virksomheds
valg skal vere til fordel for bade virksomheden og samfundet, der dertil er gensidig athengige, hvor
et forkert strategisk valg vil pavirke begge pé bade kort og lang sigt. For at opnd Shared Value skal
virksomheden integrere et sociale perspektiv ind i rammerne, der allerede eksisterer omkring
virksomhedens forstaelse for konkurrencesituationen og som skal vaere med til at guide
forretningsstrategien fremadrettet. En illustration af begrebet er illustreret i Figur 5 (Porter & Kramer,

2006).
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Figur 5 — lllustrering af opnaelsen af Shared Value

Rammerne indeholder 5 punkter, hvor det forste punkt gar ud pé at identificere pavirkningerne, der
ses igennem udgdende og indgdende forbindelser, hvor de udgdende er hvordan virksomheden
pavirker samfundet lige nu og i fremtiden. De indgdende forbindelser er hvor interessenterne pavirker
virksomheden, og hvortil der skal reageres pé disse, eftersom det kan medbringe konkurrencemassige
pavirkninger, der vil udfordre virksomhedens eksistens. Andet punkt har fokus pé hvilke sociale
problemer virksomheden skal tage hand om, hvor der skal fokuseres pa dem, der pdvirker
virksomheden, mens de andre problemer ma lgses af anden part, der har en storre indflydelse herpa.
Udvealgelsen af problemerne vurderes ud fra, om de skaber Shared Value og om hvordan problemet
er opstéet, hvortil de kan opstilles efter om problemet pavirker virksomhedens aktiviteter eller om de
pavirker det eksterne milje, hvor virksomheden operere (Porter & Kramer, 2006). Dertil skal
virksomheden anvende ressourcer pa at udarbejde en social agenda med ovenstaende problemer, der
tager hojde for virksomhedens interessenter, samtidig med at de skaber Shared Value. Agendaen skal
ende ud i at pavirke det strategiske arbejde, hvortil der findes to strategiske tilgange, som
virksomheden kan folge. Den fjerde fase i Shared Value fokuserer pé at de udgdende og indgdende
forbindelser, der skal integreres i virksomhedens daglige drift, hvilket gor at arbejdet med
forbindelserne kan gé ind og pdvirke de ekonomiske beslutninger, der pa lengere sigt kan skabe en
Shared Value. Behandles de udgaende og indgéende forbindelser som et sidestiende emne, kan det
haemme den gkonomiske verdi, og derved skade den finansielle udvikling af virksomheden, hvor jo
tettere problemet er pd virksomhedens drift, jo sterre vaerdi kan Shared Value blive. Sidste fase i
rammen satter fokus pd at virksomheden anvender en social dimension i forbindelse med
strategiarbejdet, hvilket vil vere med til at samfundsansvaret indgar i virksomhedens strategiske

beslutninger (Porter & Kramer, 2006).
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Udover den ovenstdende ramme for implementeringen af Shared Value, skal der ogsé ske @ndringer
internt, hvis virksomheden skal fa det meste ud af arbejdet med at skabe Shared Value. Dette
indebaerer blandt andet at ledelsen ogsé skal have et socialt syn, der kan se mulighederne i
interessenternes pavirkninger, samtidig med at de ledende ansatte forstar at arbejdet med CSR kan
give fordele for virksomheden pa lang sigt. Investeringer heri pé kort sigt, kan ende ud i en forbedret
konkurrencedygtighed i fremtiden, sa derfor er den sociale vinkel vigtig at have med, nr man tenker
pa investeringer. Lykkedes det at integrere Shared Value i strategien, kan virksomheden anvende de
sociale problemer, samtidig med at de lases uden myndighedernes indblanding, hvilket gor det til en

fordelagtig situation for begge (Porter & Kramer, 2006).

Udvikling af en CSR-strategi

P& baggrund af ovenstdende teoretiske redegerelse for strategi og CSR, vil der i dette afsnit blive
fokuseret pé koblingen herimellem, hvorved udgangspunktet vil vaere at give en teoretisk redegorelse
for hvad CSR strategi er og hvordan denne udvikles. Virksomhedens strategi skal vaere gennemtaenkt
og reflektere missionen, visionen og verdier, samtidig med at strategien skal implementeres i
virksomheden. Opbygningen af CSR strategien indeholder seks hovedelementer, som er vist nedenfor

1 Figur 6, efterfulgt af en kort beskrivelse heraf.

Identificering af

interessenter

Relation til
mission,
kerneaktiviteter og
konkurrence
strategi

Gennemgang og
opdatering

CSR Strategi

Integrering i hele
virksomheds-
strukturen

Implementering af
CSR programmer

Maling af Social

ansvarlighed

Figur 6 — Elementerne i en CSR-strategi. Tilpasset fra (Slavova, 2013)
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Strategiens forste element er at virksomheden skal identificere dens interessenter, hvortil
virksomheden har nogle forpligtelser. Hertil opstar der krav der helst skal lene sig op ad
virksomhedens vardier og normative tilgang, for at implementeringen af CSR strategien bliver
succesfuld. Det andet element omhandler forbindelsen mellem samfundsansvaret og virksomhedens
eksisterende arbejde, hvor en tattere forbindelse kan udnytte virksomhedens ressourcer og

kompetencer, s& de samtidig gavner samfundet (Slavova, 2013).

Efter fastsettelsen af de opsatte krav, og deres relation til den daglige drift, skal virksomheden
udarbejde en CSR strategi, der skal ende ud i at interessenternes krav er opnaet. For at strategien kan
udferes korrekt, er det vigtigt at de ansatte er informeret omkring virksomhedens arbejde med CSR
og visionerne bag. Et andet vigtigt element i anvendelsen af CSR strategien, er at virksomheden skal
kunne maéle de opsatte krav, s virksomheden opnér fordelene af den foretaget investering (Slavova,
2013). Udover at informere om CSR arbejdet, skal virksomheden ogsa anvende nye dagsordener der
inkluderer CSR i alle forretningsprocesser. Dette skal sikre at virksomheden folger den opsatte

strategi, hvor en lebende tilpasning er nedvendig for at den forbliver relevant (Slavova, 2013).
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Management Control Systems

I dette afsnit vil det blive fastsat hvad et Management Control System er og hvorfor det bliver anvendt
som styringsverktej 1 virksomhederne. Afsnittet skal give en forstielse for teorien og wvil
efterfolgende blive anvendt i analysen, hvor fokus bliver at se pa, hvordan et sadant system kan
arbejde sammen med CSR strategier og om der kan skabes synergi mellem dem. Forste del omhandler
en grundleggende forstaelse af MCS begrebet, hvoraf gruppens egen forstaelse af begrebet vil blive
prasenteret, efterfulgt af en teoretisk forstaelse. Anden del vil bestd af en kort historisk gennemgang
af teorien, som skal give grundlag for en teoretisk forstdelse for, hvordan MCS kan indgd som et

styringsvaerktej til CSR malsatninger.

Definition af begrebet

Den danske betegnelse for Management Control Systems er Ledelseskontrol systemer, hvor det
efterfolgende vil kunne deles op i tre ord; Ledelse, Kontrol og System. Hvis ordet ’ledelse” bliver

slaet op 1 den danske ordbog, bliver de to felgende definitioner prasenteret:

1. ”Det at std i spidsen for noget; det at have kontrollen eller magten over nogen”

2. ”Gruppe af personer der leder et foretagende”
Ud fra disse to definitioner kan det forstas at ledelse har fokus pé de opgaver der skal udferes, som
bliver refereret igennem nogen/noget 1 den forste definition og foretagende 1 den anden. Herudover
leegger ledelse ogséd stor vegt pd, hvem der er beslutningstageren for disse opgaver, hvor disse
personer skal lede eller sta i spidsen for disse opgaver der skal udferes. En leder i en virksomhed vil
oftest fa betegnelsen som chef, hvor denne person vil have et givent ansvar i virksomheden. Der er i
alle store virksomheder flere forskellige ledergrupper, som vil fungere som et hierarki, hvilket gar fra

afdelingsleder til direktoren, som typisk vil vere den everste 1 hierarkiet.

Ordet “Kontrol” er det andet ord i sammenhangen, hvor felgende to definitioner bliver praesenteret

ved opslag i den danske ordbog:

1. ”Undersogelse eller overvagning af nogen eller noget for at sikre at alt er i orden, og at der
ikke foregér noget uensket eller ulovligt”
2. ”Evne og magt til at styre nogen eller noget s der ikke sker en uensket udvikling”
I denne forbindelse bliver nogen/noget igen navnt og relaterer sig igen til den opgave der skal

udferes. Det store fokuspunkt i ordet kontrol lader til at ligge ved, at der ikke ma ske noget uonsket
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eller ulovligt ved opgavens udferelse. Det kan udledes ud fra det ferste citat, at der anvendes
undersogelser og overvagning af de enkelte opgaver for at sikre, at alt er som det skal vere og folger
— 1 dette henseende — virksomhedens maélsatninger. Dermed er der altsd fokus pé overvdgning og
styring af opgaver og processer sé det sikres, at virksomheden arbejdes retmassigt og folger strategien

og de mal der er fastsat.

Det sidste ord ”Systemer” har mange forskellige betydninger, men kan i dette tilfeelde blive defineret

som folgende ved opslag af ordet system i1 den danske ordbog:

1. ”Set af principper eller metoder hvorefter noget gores eller organiseres”

2. “Helhed der bestér af indbyrdes eller ssmmenhangende dele (...)”

3. ”Genstande, fenomener el.lign. som er indbyrdes forbundne eller sammenhangende eller pa

anden méade pédvirker hinanden”

Ved disse definitioner forstds et system som varende en samling af individuelle genstande eller
processer. Der skal, som navnt i den anden definition, opstd en helhed af indbyrdes dele, hvor
systemet opstér ved at disse enkelte dele pavirker hinanden i den ene eller anden retning. Systemer
kan vaere nedvendigt i mange tilfelde, da der er flere scenarier hvor man ikke far noget ud af at have
de enkelte komponenter, hvis ikke de arbejder sammen. Et eksempel pa dette kan vere en motor eller
en computer, hvor der er mange individuelle komponenter, som ikke kan fungere enkeltvis, men kun
1 et system. En anden &rsag til at anvende systemer, kan vare hvis man har to enkelte processer der
fungere uathangigt af hinanden, men ved en sammensatning opstar der synergi, da de gor hinanden

bedre i samspil. Derved kan det ogsa vere en fordel at samle enkelte processer til et samlet system.

Ud fra de enkeltstdende definitioner af de tre begreber kan den samlede betegnelse for ledelseskontrol

systemer dermed udledes til at veere folgende:

Opgaver og processer der styres og kontrolleres af ledelsen, hvor flere
individuelle veerktojer eller malepunkter kan anvendes som et system

til at afveerge uonsket resultater i organisationen.

Som beskrevet er et Management Control System et system, som producerer og anvender oplysninger
til at evaluere den overordnede ydeevne, hvor ledelsen anvender disse oplysninger til at kontrollere

de aktiviteter der findes i virksomheden. Ledelseskontrollen bestar oftest af en lang raekke aktiviteter,
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sasom planlegning, koordinering, kommunikering, evaluering, beslutningstagen og til sidst, at
motivere medarbejderne til at implementere virksomhedens strategier (Anthony & Govindarajan,
2007). En af de primere drsager til, at der er behov for et sddant system i virksomhederne, er at skabe
overensstemmelse mellem ledelsens mélsatninger og medarbejdernes indsats. Dette kan f.eks. gores
ved at kompensere medarbejderen for at opnd de malsatninger, som ledelsen har fastsat. Denne
uoverensstemmelse, som kan opstd mellem ledelsen og medarbejderen, kan ogsé opsté andre steder i

hierarkiet, som f.eks. mellem ejeren og lederen (Kaplan & Atkinson, 1998).

Der kan opsta forskellige problemstillinger i virksomheden, hvis disse overensstemmelser mellem
ledelse og medarbejder ikke bliver skabt. En af disse problemstillinger kan allerede ske i
planlegningsfasen, hvor medarbejderen kan forsege at indbygge luft i de malsetninger
vedkommende bliver kontrolleret pé, dette kendes ogsa som slack. Problemet i dette scenarie ligger
1, at medarbejderen vil have lettere ved at opna de givne malsatninger, da det netop er medarbejderen
selv, som er den udferende del i aktiviteten. Dette vil i sidste ende skabe en informationssymmetri
mellem ledelse og medarbejderen, da det ikke giver et retvisende billede, hvorefter det kan fore til en
undervurdering af mélsatningerne, hvilket vil gore det lettere for medarbejderen, at opfylde de givne

mal (Kaplan & Atkinson, 1998).

Udover risikoen for slack og informationssymmetri, er der ogsa noget der kaldes moral hazard
problemet, som betyder at medarbejderen vil handle moralsk forkert. Det er netop denne
problemstilling der understatter behovet for kontrol i virksomheden saledes, at medarbejderen indsats
males og kontrolleres af ledelsen. Det er dog en vanskelig proces at male hele medarbejderens indsats
1 virksomheden, men det er her et velfungerende Management Control System trader i1 karakter og

bidrager positivt losningen af disse forskellige problemstillinger (Kaplan & Atkinson, 1998).

MSC er dog et vidt begreb der spander over flere forskellige skonomistyringsbegreber, der anvendes
som kontrolsystemer i virksomhederne. Balanced Scorecard (BSC) er et eksempel herpéd, som
kontrollerer hvorvidt organisationen har opnéet sine fastlagte malsetninger gennem KPI’er (Key
Performance Indicators) (Atkinson, et al., 2012). Ved anvendelsen af BSC forseger ledelsen af rette
medarbejdernes fokus pa de specifikke malsetningerne der er sat for organisationen. Dette gores ved
at kontrollere medarbejderne og anvende praestationsmalinger pa dem. Det er derfor vigtigt, at de
fastsatte mal er klare og specifikke, sd det i sidste ende vil kunne motivere medarbejderen til at arbejde

mere effektivt for at opna disse malsetninger (Lathem & Locke, 1979). Medarbejderens motivation
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for at opna de givne malsaetninger er en rigtig stor faktor i organisationerne og der findes derfor
mange forslag pa, hvordan virksomheden motiverer medarbejderne pd den mest effektive méde. En
mdde at gore det pd er ved en belenningsordning, som oftest vil ske gennem en incitamentsordning,

som 1 sig selv kan anses som et styringsvaerktgj.

Historisk gennemgang af MCS

Den historiske udvikling af MCS vil blive illustreret og praesenteret, hvilket vil vare afgranset til de
mest kendte varker pd en tidslinje af 50 ar. Dermed vil der bide blive prasenteret &ldre og nye
teorier, som udelukkende har til formal at skabe et overblik over teoriens udvikling, samt vasentlige
tiltag gennem tiden. Figur 7 viser nogle af de mest kendte verker i en kronologisk raekkefolge for at

illustrere den tidsmeessige fremkomst, hvorefter de kort vil blive beskrevet.

Anthony Merchant Simons Otley Fmeua‘ & i
1965 1985 1995 1999 Oty el
g g g 2005 2008

Figur 7 — De mest kendte veerker i historien omkring Management Control Systems (Egen tilvirkning)

Det forste vaerk som fik indflydelse inden for MCS litteraturen udkom i 1965 (Otley, et al., 1995).
Det var Robert N. Anthony der stod bag varket Planning and Control Systems: A Framework for
Analysis (Anthony, 1965), som viste sig at vere det forste bemerkelsesverdige studie i, hvordan
planlegnings- og kontrolopgaver flettes sammen i en organisation. Efter Anthony, udkommer bogen
Control in Business Organizations af Kenneth Merchant (1985), hvor hen gar yderligere i dybden
med kontrolopgaver og beskriver tre; resultatkontrol, handlingskontrol og personalekontrol, som har
til formal at pavirke adfeerden i organisationen. Tredje vark i reekken er Levers of Control af Robert
Simons (1995), som bestér er fire kontrolsystemer der i faellesskab skal skabe en balance mellem
kontrol og kreativitet. Det er dermed et verktej til at prioritere ledelsens tid og ressourcer, hvor kun
de veesentligste kontroller fir den nedvendige opmarksomhed. Efter Simons udkommer Performance
Management af David Otley (1999), som fremlaegger fem sporgsmal, som skal agere som et
ledelsesvarktej til at hjelpe ledelsen med, at kontrollere de rigtige ting og styre mod de fastlagte mal.
Seks ér senere blev der udgivet en videreudvikling hertil, hvor David Otley i samarbejde med Ferreira

introducerer The Performance Management and Control Framework (Ferreira & Otley, 2005). Her
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skal der gennem 12 sporgsmdl skabes et undersggelsesredskab, hvis formél er skabe
overensstemmelse mellem kontrolpunkter og virksomhedens strategi. Det sidste punkt vil blive

gennemgaet i det kommende afsnit.

Management Control Systems as a Package

Den ovenstaende udvikling af MCS teorien er endt i et vaerk fra nyere tid, som hedder Management
Control Systems as a Package af Teemu Malmi og David A. Brown (2008). Denne teori struktureres
omkring fem hovedpunkter; planlegning, kybernetisk kontrol, belonning & kompensation,
administrativ kontrol og kulturel kontrol (Malmi & Brown, 2008), som illustreret i Figur 8. Dette
framework vil blive yderlige beskrevet og dermed vere udgangspunktet for det teoretiske grundlag
for MCS i denne afhandling. Arsagen hertil er teoriens fokus pa kontrol af bide kulturen og
administrationen i1 virksomheden, samt fokus péd bade finansielle og ikke-finansielle malesystemer,
hvilket er vaesentligt eftersom der arbejdes ud fra CSR, som er strategisk og primart ikke-finansiel

maéling.

Kulturel Kontrol
Grupper E Verdier E Symboler
Planlzegning Kybernetisk Kontrol
' ' ' ' Belonning &
o : Vo Ikke- _ , sati
Langsigtet ' Handlings- d ~+ Finansielle + . ¢ le Hybrid kompensation
lanleegning ! planer Budgetter | malepunkter i 11}1ansle ° malepunkter
P s ' ! malepunkter !
Administrativ Kontrol
Ledelsesstruktur E Organisations struktur E Politik & regler

Figur 8 — Management Control Systems as a Package. Tilpasset fra (Malmi & Brown, 2008)

Hovedfokus i denne teori er, at MCS ikke arbejder isoleret, men i stedet ber ses i en storre

sammenhang. Arsagen hertil er ifolge de to forfattere, at systemerne er athangige af hinanden,
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hvilket betyder at ndr de stir enkeltvis, vil de skabe individuelle konklusioner, som ikke giver et
retvisende billede. Derfor skal organisationens MCS ses som en samlet pakke og dermed skabe
muligheden for at udvikle en raekke kontroller til understottelse af de malsatninger virksomheden har

sat (Malmi & Brown, 2008).

Planlagning er et vigtigt aspekt i teorien og kan ses som verende kortsigtet eller langsigtet, hvor de
langsigtede planer oftest vil blive karakteriseret mod den strategiske karakter. Planlaegningen har til
formal at skabe et generelt malfokus blandt de ansatte og det er derfor vesentligt, at klarlegge
hvorvidt planlegningen er handt, for at skabe forpligtigelse blandt medarbejdere eller for at

planlegge fremtidige aktiviteter (Malmi & Brown, 2008).

Et kybernetisk system kan enten vere et informationssystem eller et kontrolsystem og kan anses som
vaerende et styringssystem i virksomheden. Forskellen p4 om det er et informationssystem eller et
kontrolsystem er, hvis der fremstar en kobling mellem de ansattes adfeerd og malstninger, samtidig
med at der foretages malinger af prastationerne. Det centrale for et kybernetisk system er dog den

feedback systemet leverer, uanset om det anvendes som et kontrolsystem eller et informationssystem

(Malmi & Brown, 2008).

Belonnings- og kompensationsaspektet har fokus pa motivation af den enkelte medarbejder til at
forbedre sin praestation. Dette kan ske gennem incitamentsordninger, hvor medarbejderen vil
modtage en belenning nér de opstillede malsatninger opfyldes (Malmi & Brown, 2008). Dette har
dermed til hensigt at pdvirke medarbejderen til hele tiden, at have virksomhedens malsatninger med
1 sine beslutninger og blive motiveret til at opfylde dem. Den administrative kontrol omhandler
adferden 1 organisationen, hvor der er fokus pé ledelsesstruktur, organisationsstruktur og politikker,
regler og normer. Disse har hver isar hensigt til at skabe et overblik i virksomheden, og kan ses som
retningslinjer for, hvordan medarbejderne kan handle (Malmi & Brown, 2008). Den kulturelle kontrol
er umiddelbart forst en kontrolfunktion nar de anvendes til at regulere de ansattes adfaerd. Der vil
typisk findes mindre grupperinger i en organisation, som hver is@r har deres egne normer og vaerdier,
men ogsa har nogle overordnede verdier de skal leve op til, som kan anvendes til kontrol (Malmi &

Brown, 2008).

Det grundlaeggende element i gennemgangen er, at MCS har det overordnede formaél, at implementere

og styre organisations strategi, samtidig med at det tegner sig en generel forstaelse for, at hvis
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virksomheden skal praestere godt pd lang sigt, sa er der behov for et stort fokus pa strategien og
dermed ogsa styring. MCS har derfor til formdl at forbedre organisationens langsigtede prastation,
hvilket inkluderer strategisk planlaegning, budgettering, ressourceallokering, praestationsmaling og til
sidst en af de vigtigste evalueringer og belenning. Disse elementer er noget virksomheden kan arbejde
med enkeltvis, men det er forst nir de begynder at arbejde sammen, at der opstdr synergi og pa den
made medferer at organisationen praesterer bedst muligt. Det er altsa vigtigt for enhver organisation
at forsta hvorfor MCS er vigtigt og at det er en stor del af ledelsens opgaver, samt forstd de enkelte

elementer der er i systemet for at kunne anvende det til fulde.

Kritisk tilgang af MCS

Management Control som ferste gang blev introduceret af Robort N. Anthony, blev defineret som
varende den proces som ledere anvender for at sikre, at ressourcer tilgés og anvendes sa effektivt
som muligt for at imedekomme virksomhedens malsaetninger (Langfield-Smith, 1997). Teorien har
mange forskellige fortolkninger, som ogsa kan ses i det tidligere afsnit, hvor teorien far ny betydning
og anvendes forskelligt alt athengigt af, hvem der bruger den. Derfor er det svart at fa en entydig
betydning af, hvad MCS er og na®rmest umuligt, at finde en méade at anvende den pd uden
virksomheden selv skal tilpasse teorien til en given praksis. Teoriens hovedfokus er at skabe overblik
mellem virksomhedens mélsatninger og dens strategi. Dog har teorien vesentlig mere fokus pé
praestationsméling end den har pé strategien, hvor fokus er at méle pa, om virksomheden prasterer
bedst muligt og dermed ikke hvad virksomheden kan héndtere, eller hvordan den kan pédvirke balance
og ensartethed i strategien (Langfield-Smith, 1997). Et andet kritisk punkt pa teorien kan vare, som
Merchant benavner, at teorien kan foreckomme meget kompleks i takt med anvendelsesgraden, hvor
han fortaller, at des flere mélepunkter der anvendes, des mere kompleks bliver teorien at anvende 1
praksis (Merchant, 1985). Dermed skal virksomheden have en god forstaelse for hvordan teorien
anvendes og ledelsen skal vere gode til at afgranse sig til de mest relevante malepunkter og dermed
undga at anvendelsen bliver for kompleks og ressourcetung. Som det blev beskrevet i ovenstdende
afsnit, er der flere forskellige méder at foretage prastationsmaling pd, hvor det er vigtigt for
organisationen at velge de rigtige mélepunkter, da det ellers kan give et misvisende billede af

virksomheden, som kan fore til forkert styring fra ledelsen (Chan, et al., 2010).
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MCS som styringsvaerktej til CSR

Introduktion

I det forrige afsnit blev teorierne CSR og MCS prasenteret enkeltvis, hvor det blev understreget, at
begge teorier godt kan fungere sarskilt. Dog blev det ogsé fremhaevet at CSR strategien behgver en
form for méling, da strategien ellers kan fremstd som tomme ord i virksomheden. Derfor er der et
belag for, at hvis virksomheden skal anvende en CSR strategi og pd grundlag af denne, rapportere
bide internt og eksternt, sd skal MCS ind over for at kunne give nogle reelle malepunkter, som
virksomheden og dens interessenter kan forholde sig til. Hvis virksomheden skal rette
opmarksomheden mod de langfristede malsatninger, bliver den nedt at fokusere pa bade finansielle
og ikke-finansielle malepunkter, hvor CSR befinder sig. Det er altsa nedvendigt at virksomheden
madler og forbedrer de ikke-finansielle prastationer for at kunne imedekomme de langsigtede
malsatninger (Jung, et al., 2001). Med dette udgangspunkt bliver der i analysen sat fokus pd, hvordan

denne sammensetning kan foregé, og dermed hvordan MSC kan anvendes til at mile CSR output.

CSR i Management Control Systems

Som det ogsa er beskrevet i teoriafsnittet, er det vigtigt, at virksomheden har en klar forstaelse for
hvad CSR er, og hvordan virksomheden arbejder med det. Det er en vigtig faktor i virksomheden, at
bade ledelse og medarbejdere har en klar forstaelse for, hvordan virksomhedens strategi er formuleret,
sa de alle arbejder i den samme retning. Dette understreger Chris Durden (2008) hvor han beskriver,
at den forste fejl virksomhederne begér ved anvendelsen af CSR strategi er, at de ikke far udarbejdet
en klar forstdelse for begrebet og ikke har fastlagt nogle klare mal, som virksomheden kan styre imod.
Derfor kan det vare en stor forhindring for virksomheden, hvis ikke der er en klar og ensartet

forstaelse for CSR strategien og de mél som bliver udarbejdet heraf (Durden, 2008).

Durden (2008) har i sit vaerk pointeret sit bud pa forbindelsen mellem CSR og MCS, hvor han
prasenterer fire forskellige niveauer, som virksomhederne skal igennem, hvis de arbejder med et
samspil af de to teorier. Denne model er praesenteret i Bilag 1. Modellen viser, hvordan der kan vere
et samspil mellem de to teorier, og hvordan de anvendes. Dog anses et vigtigt element som verende

ikke til stede 1 denne figur, et element, som Durden selv pointerer er et af det vigtigste elementer for
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anvendelsen af CSR strategien, hvilket er en definition af CSR. Med dette udgangspunkt vil modellen

blive tilpasset til at vaere folgende og derefter beskrevet:

Trin 1 / CSR Definition \
Trin 2 Id.entificering af < > CSR milwining
interessenter
Trin 3 \ Managesment Control /
ystem
Trin 4 Ledelsens Handlinger
Trin § Rapportering af CSR

Figur 9 — 5 trins model mellem MCS og CSR. Tilpasset fra (Durden, 2008)

Som det er illustreret i Figur 9, er der 5 trin som virksomheden skal igennem, hvor forste punkt gér
ud pa at fa klarlagt en tydelig definition af CSR, som virksomheden kan tage med videre i de andre
faser. Trin to omhandler hvordan virksomheden vil arbejde med CSR i form af forst at fa klarlagt,
hvilke interessenter der er de primare og dermed skal have mere opmaerksomhed end andre. Det er
ogsa i denne fase der skal fastsattes nogle CSR mélsatninger, sé der er et tydeligt billede af, hvilken
retning virksomheden arbejder imod sa bade medarbejdere og ledelsen har en entydig forstéelse af de
mal der strebes efter. 1 det tredje trin bliver virksomhedens MCS system formet, som skal
repreesentere de processorer, aktiviteter og varktegjer, som ledelsen anvender til at styre
medarbejdernes adfard i en retning, hvor det imedekommer de fastlagte malsatninger. Trin fire tager
afsaet i trin tre, hvor ledelsen skal handle pa de informationer der findes i trin tre. Som det sidste trin
skal virksomhedens informere sine interessenter om, hvordan virksomheden arbejder og anvender
CSR. Disse faser som virksomheden skal igennem bestar af fem individuelle trin, der tilsammen

danner et kontinuum, da et trin forer til et andet, hvor ingen af de enkelte trin kan sté alene.
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Trin 1: CSR definition

Det forste trin i implementeringen af CSR i MCS er vigtigt for hele implementeringen, hvor
virksomheden ikke kun skal vurdere hvad de vil anvende CSR til, men ogsé skal ligge grundlaget for
hvordan CSR skal implementeres igennem virksomhedens struktur. Felger virksomheden
Stakeholderteorien, skal virksomheden tage hejde for deres interessenter, hvilket vil legge et pres pa
virksomheden, som blev gennemgaet i teorien, og vil blive uddybet i trin 2.

For en virksomhed kan begynde at identificere dens interessenter og udvealge de mal der skal opnés,
er det nedvendigt at definere virksomhedens CSR vision, hvilket vil informere interessenterne om i
hvilken retning, ledelsen vil fore virksomheden. Formuleringen af visionen skal vere gennemtankt,
sa den forstas internt i virksomheden, samtidig med at den reflekterer missionen, vardierne og
strategien, hvor der ikke skal gés pd kompromis med virksomhedens finansielle mél, der sammen
med CSR malene kan komplementere hinanden, sa de tilsammen giver en Shared Value (Slavova,
2013). Dertil kan branchen, som virksomheden operere i, have opsat rammer, som alle i branchen
skal folge og det kan have indflydelse pé, at virksomheden er nedt til at tage deres samfundsansvar
alvorligt. Samtidig har der siden 2015 varet en lov om at store danske virksomheder skal inkludere
informationer omkring deres samfundsansvar, og dertil har Erhvervsstyrelsen siden 2018 fremmet
verdensmaélene, der skal hjelpe virksomheder med at definere hvilke mal man kan folge, og dermed
hjelpe med udarbejdelsen af virksomhedens CSR vision. Virksomhederne kan ogsa pavirkes af andre
interessenter der kan krave at der tages hensyn til samfundet omkring virksomheden, sa visionen er
opbygget omkring nogle fd interessenter til at begynde med, fremfor en mere generel vision. For
verdensmaélene skulle virksomhederne folge branchens og diverse organisationers retningslinjer, som
de ti principper fra GCI, hvorved der ikke var den store forskel pd samfundsansvaret fra virksomhed
til virksomhed, hvilket verdensmalene har @ndret pd, hvori der eksisterer 169 delmal som
virksomhederne kan udvalge og pavirke.

Naér virksomheden har defineret CSR visionen, kan virksomheden begynde at leegge en strategi for
deres samfundsansvar og implementere den i deres MCS, sddan at samfundsansvaret méles pd samme
mdde som de finansielle malepunkter. Hertil er det en vigtig succesfaktor, at visionen og strategien
implementeres igennem hele virksomhedens struktur, samt at alle ansatte har mulighed for input til
disse, sa de formuleres korrekt fra starten og der ikke opstar tvivl eller modvillighed mod

retningslinjer der er udarbejdet alene af virksomhedens ledelse.
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Trin 2: Identificering af interessenter og CSR mélsztning

For at praktisere ovenstiende definition, er virksomheden nedt til at udpege de interessenter der
pavirker virksomheden mest og hvad den kan gere for at disse pavirkninger ikke er negative for
virksomhedens eksistens. Hertil skal interessenterne, sammen med definitionen, vare med til at

udarbejde virksomhedens CSR mélsatning, hvilket ogsa er belyst i det CSR strategiske teoriafsnit.

Interessenterne i virksomheden kan vare mange, der hver is@r har de forskellige pavirkninger, der
dog kan kategoriseres i tre forskellige grupper, hvilket illustreres i Figur 10. Figuren tydeligger blot
hvilke stadier, interessenterne befinder sig pd og figuren indeholder ressourcestadiet, hvor
virksomheden skal vaere i stand til at opretholde eller age dens muligheder for at tiltreekke ressourcer.
Indenfor branchen er virksomheden udfordret i at etablere og opretholde relationerne, der forbedre
positionerne pa markedet og i vaerdikeeden indenfor de geeldende love, samt det socialpolitiske stadie,
hvor virksomheden skal identificere negleaktererne og de problemer der eksistere indenfor
virksomhedens ansvarsomrade. Hertil skal virksomheden forudse og besvare nye udviklinger, sd

disse kan medfore langsigtede fordele for virksomheden og dens interessenter (Post, et al., 2002).

Regeringer

Forsyningskzeden

Investorer:
Aktionerer og lingivere

Virksomheden

Ressourcestadiets
interessenter

Branchens
interessenter
Socialpolitiske
interessenter

Figur 10 — lllustration af virksomhedens interessenter. Tilpasning fra (Post, et al., 2002)
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Private
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Virksomhedernes forhold til interessenterne i et CSR perspektiv, bygger pa stakeholderteorien, hvor
det kan argumenteres for at virksomhedens ledelse er agenter for interessenterne og at virksomheden
ikke kan maksimere vaerdien, hvis interessenterne ignoreres (Post, et al., 2002). Interessenterne for
hver virksomhed er normalt ganske varieret, men forholdet mellem dem og virksomheden har ofte
mange fzlles treek, samt der imellem interessenterne kan eksistere falles interesser, der kan skabe
konflikt imellem dem. Det er derfor vigtigt for ledelsen i virksomheden at have kontrol pa disse feelles

treek og konflikterne, hvortil Stakeholder Management anvendes (Post, et al., 2002).
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Begrebet Stakeholder Management omhandler udviklingen og implementeringen af virksomhedens
politikker og praktiser, der tager hgjde for malene og bekymringerne af alle de relevante interessenter.
Styringen af interessenterne skal vere en integreret del i virksomhedens kultur, hvilket kan give to
praktiske implikationer, hvor ledelsen skal vere opmarksomme pé tilkomsten af nye interessenter og
deres bekymringer og prioriteter, samt at vaere beviste omkring forholdene mellem interessenterne og
sorge for at politikker tager hejde for alle interessenter og ikke kun en enkelt (Post, et al., 2002).
Opgaverne i stakeholder management, er at identificere relevante interessenter og deres potentielle
pavirkning pa virksomhedens succes eller fiasko, samt specificere malene der skal opnés for hvert
interessentforhold, herunder de underliggende faktorer og risici. Derudover skal der udvikles
muligheder der skaber gensidige fordele mellem interessenterne, og forholdet herimellem skal
overvéges og forsgges at lgse problemer, eller balancere dem sa godt virksomheden kan.

Styringen af interessenterne vil ogsd give en mulig konkurrencemassig fordel, i form af ny viden,
safremt de vigtigste har en fast kontaktperson i virksomheden, der har mulighed for at lytte til
interessenten, udtale sig pa vegne af virksomheden, forudse problemer og rapportere omkring disse

problemer og pavirkninger, der er vigtige for bade interessenten og virksomheden (Post, et al., 2002).

Denne styring af interessenterne vil give virksomheden nogle problemstillinger der skal tages hind
om, grundet et eventuelt kommende pres og en potentiel konkurrencemeessig fordel, der skal

omsettes til nogle CSR mal, der fjerner dette pres og eger virksomhedens vardi.

CSR mailsaetning

For at opna de bedste samfundsansvarlige resultater, skal mélene inspireres af interessenterne, men
oftest udarbejdes de af virksomheden selv, der derved ser mélsatningen fra deres egen vinkel, hvilket
mindsker interessenternes integrationen i MCS, og der opstdr usikkerhed i hvordan malene skal
kontrolleres og overvédges. Derfor er der den illustrerede tovejsproces i1 Figur 9, trin 2, som betyder at
malene helst skal udarbejdes i samarbejde med interessenterne, sa de tilpasses deres behov (Durden,
2008).

For at kunne sztte nogle CSR mél i samarbejde med interessenterne, skal der et pres til herfra, hvor
presset kan komme fra myndighederne og offentlige institutioner, men der kan ogsa komme et mere
lokalt pres. Dertil er der ogsé pres fra medier og den generelle befolkning, specielt efter forstyrrelser

1 branchen, der fir meget medieomtale og bekymre kunderne i branchen (Adams, 2002).
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Malene, og hvilke interessenter der pavirkes af hvert mél skal indsaettes i MCS, hvilket er kernen 1
forbindelsen mellem Stakeholderteorien og MCS, samtidig med at det symbolisere hvordan
virksomheden ber omdanne de deskriptive CSR mal til brugbare elementer i MCS (Durden, 2008).
To negledimensioner der ber styre MCS 1 forhold til CSR malene er formel maling og uformel
kontrol, hvor begge er vigtige elementer for at MCS fungere korrekt. Den formelle méling anerkender
behovet for entydige mal og en systematisk tilgang til overvdgning, der afspejler aspekterne af
samfundsansvar, herunder kan malingen af socialt ansvar signalere til ledelsen, at interessegrupper,
mal og socialt ansvar betragtes som fremtredende og relevante i virksomheden. Uformel kontrol
genkender, hvordan overvidgning og maling ber integreres som en del af virksomhedskulturen og
derfor ber det veere en vigtig del i alle virksomheder (Durden, 2008). De to dimensioner skal vere
gensidigt forsteerkende og enhver dimension der stér alene, er ikke tilstrekkelig og kan begranse eller
skade MCS 1 relation til opfyldelsen af mélene for socialt ansvar. Dimensionen formel maling kan
ikke std alene og vil ikke kunne understotte den vigtighed, som socialt ansvar har inden for den
samlede forretningskultur samt den veaegt, som ledere ber legge pa denne. Pa den anden side kan en
enkelt uathengighed af uformel kontrol fore til ledelsesusikkerhed eller forvirring med hensyn til den
betydning, der tilleegges samfundsansvarsfaktorerne, hvis disse ikke formelt anerkendes (Durden,

2008).

Virksomhederne kan udarbejde deres egne CSR maél, men for at de kan udnyttes fuldt ud og for at de
giver mening for virksomheden, er den bedste udarbejdelsesmetode at anvende den enkelte
virksomheds interessenter. Saledes at der kommer et pres pa virksomheden for at udbedre mélet, og
som vil blive fulgt op pé fra interessenternes side, hvilket geor at presset vil blive langvarigt og derved
pavirke virksomheden i tiden det tager at opnd malet. Samtidig skal virksomheden integrere maling
og kontrol af de opsatte mal i MCS for at de ikke skader virksomhedens resultater, hvilket indikerer
at CSR maél ikke kan std ved siden af MCS, men skal implementeres i virksomhedens daglige praksis,

for at virksomheden opnar de bedste resultater.

Trin 3 — MCS som styringsvarktej til CSR

I det kommende afsnit bliver der lagt fokus pd udformningen af MCS, og dermed hvilke vaerktejer
der kan tages i brug. Som beskrevet tidligere bestdr alle trinene som et kontinuum, hvilket ogsa
betyder at der i dette trin skal tages udgangspunkt i de tidligere trin. Derfor skal MCS tage

udgangspunkt i de interessentgrupper og CSR mél, som der er blevet fastsat i det tidligere niveau,
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samtidig med at den ogsa har fokus pa den overordnede CSR strategi. Arsagen til ssmmenhangen
mellem trinene er, at MCS maler pa de rigtige ting og dermed tager malevearktejerne udgangspunkt i

den fastsatte strategi.

For at opnd et mere fuldstendigt overblik over forretningsadfarden, ber en virksomhed definere og
praesentere et sat integrerede praestationsindikatorer, dvs. tveergdende indikatorer, der generelt
relaterer fysiske og tekniske mangder med ekonomiske indikatorer. For at méle CSR i en virksomhed
findes der specifikke indikatorer, der udvikles i forbindelse med virksomhedens informationsbehov,
hvortil malet er at give et verktej til en kontinuerlig overvagning af prastationstendenserne. Pa denne
made reprasenterer de vigtigste resultatindikatorer (KPI’er) et betjeningspanel for beredygtighed,
der er med til at understotte ledelsens beslutningsprocesser. Hertil kan indikatorer fra eksterne kilder,
herunder verdensmélene, anvendes til at udarbejde virksomhedens specifikke malinger, men disse mé
ikke begraense virksomhedens fremfaerd (Perrini & Tencati, 2006). Indikatorerne kan f.eks. fokusere
pa de ekonomiske, driftsmassige, markedsferingsmaessige, miljomaessige, sociale og tvargiende
aspekter af virksomhedsstyringen. KPI’er anvendes ogsa i det overordnede rapporteringssystem og
for at kunne definere disse ber virksomheden involvere dens interessenter. Hertil kan indikatorerne
organiseres ind i tre niveauer, hvor niveauet kategorier omhandler interessentgrupper, der er berort
af flere indikatorer. Niveauet aspekter, hvor udvalgte omrdder overvdges af flere
prastationsindikatorer, der relaterer sig til specifikke interessenter og niveauet indikatorer, der
dekker over malinger, der leverer informationer til et givet aspekt. Disse mélinger kan bruges til at
kontrollere og demonstrere virksomhedens prastationer, hvor oplysningerne kan vaere kvalitative,

kvantitative eller gkonomiske/moneteare (Perrini & Tencati, 2006).

Som det blev beskrevet i teoriafsnittet omkring CSR, kan der vare flere fordele for virksomheden
ved at fokusere pd CSR, som blandt andet kan vare; positiv omtale af virksomheden, forhejet
motivation blandt medarbejderne, omkostningsbesparelser, forhgjet omsatning grundet mere salg
eller reducering af CSR relateret risici (Weber, 2008). Med udgangspunkt i disse kan det dermed
udledes, at der kan vare tale om bade monetere samt ikke-monetere fordele, hvor forskellen ligger
1, om der vil veere direkte indflydelse pa virksomhedens finansielle aktiviteter. Dog anses en foregelse
af virksomhedens vardi, grundet CSR, ogséa som en finansiel fordel pa trods af, at den ikke har direkte

indflydelse pa pengestrommen. De ikke-monetare fordele refererer til de fordele der ikke er direkte
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malt finansielt, men derimod de fordele som pavirker virksomhedens konkurrenceevne, hvilket ogsé

kan males gennem kvalitative indikatorer.
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Figur 11 — Mulige forretningsfordele fra CSR arbejdet. Tilpasset fra (Weber, 2008).

I Figur 11 er det illustreret, hvordan CSR kan udvikles til at give virksomheden konkurrencefordele
og dermed gkonomisk succes. Dette er pa baggrund af de fernavnte fordele der kan forekomme ved
arbejdet med CSR, hvor fordelene bliver delt op efter om det er monetaere eller ikke-monetaere og om

det indikeres ved kvalitative eller kvantitative indikatorer.

Som beskrevet er der altsa stor fokus pad monetere og ikke-monetare fordele ved CSR. I Figur 11 er
der presenteret fire monetere fordele, hvor de tre forste (omsatning, omkostninger og risiko)
elementer har direkte indflydelse pd NPV. Det er altsa muligt ved disse monetere elementer at
beregne den ekstra verdi virksomheden har tilgéet gennem arbejdet med CSR. Det fjerde element i
de monetere fordele er foregelse i brand vardi, som ikke direkte kan males, hvilket medferer at det
ikke er en del af udregningen i NPV. Derimod har dette element fokus péd det fremtidige salg af
virksomhedens produkter, hvilket derfor bliver regnet som KPI. P& samme vis vil de ikke-monetare
kvantitative fordele blive malt som KPI’er, da disse kan repraesentere fremtidige skonomiske fordele
(Weber, 2008). Pa dette grundlag er det vigtigt at virksomheden ikke kun har fokus pa de monetaere
forhold, da de ikke-monetare forhold pa leengere sigt kan skabe monetare forbedringer. Derfor er det

vigtigt at virksomheden har et skarpt oje pa disse KPI’er, hvad bade angar maling og udvikling, da
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disse kan forbedre virksomhedens konkurrencesituation og/eller den gkonomiske succes, hvor det

blandt andet ogsa vil omhandle de kvalitative indikatorer.

Som det er blevet understreget i ovenstdende, er det vigtigt at virksomheden ikke kun tager
udgangspunkt i de monetere forhold, da det kan veere mindst lige sd vigtigt at se pa de ikke-monetare.
Dermed skal virksomheden ikke kun fokusere pa at forbedre CSR verditilfejelse, men ogsa se pa
konkurrencesituationen og andre afgerende parametre i virksomhedens praksis. For at f4 mest ud af
arbejdet med CSR skal virksomheden derfor arbejde med kvalitative CSR forhold, udvikling og
maling af KPI’er samt CSR verditilfejelse (Weber, 2008). Dette er illustreret i nedenstaende Figur
12.

Evaluering af strategisk
relevans af
vurderingskomponenter

Vurdering af monetzer Vurdering af kvalitative CSR
CSR veerditilfejelse pavirkninger

Udvikling og maling af KPI'er
for vurdering
af CSR

Figur 12 — Vurderings cyklus af CSR pavirkninger. Tilpasset fra (Weber, 2008).

Figur 12 tager udgangspunkt i, at der foretages vurderinger af hvilke forhold der passer sammen med
den fastlagte strategi. Der er her stor fokus pa strategien og de malsatninger der er blevet udarbejdet,
hvor disse bdde kan anses som varende slutningen eller begyndelsen i denne cyklus. Dette skyldes at
nogle malepunkter, som f.eks. kvantitative forhold, ikke kan méles med det samme, men der er en
forsinkelse fra de indferes til det er muligt at se resultatet heraf. Figur 12 hjelper ogsad med valget af
ex ante CSR projekter, den lobende evaluering af langsigtede CSR aktiviteter, samt en samlet

vurdering af hvordan athandlingen vil forbedre virksomheden.
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Vurdering af kvalitative CSR forhold

Som tidligere beskrevet kan en virksomheds arbejde med CSR hjelpe med at forbedre
kapitalmuligheder ved at forbedre forholdet til diverse interessenter. Det er i denne vurdering hvor
virksomheden skal have udvalgt nogle bestemte interessenter, som de ensker at imedekomme,
hvorefter det ber have hgj prioritet at opfylde disse krav som interessenterne stiller. Derfor ber
virksomheden forsgge at fastlegge nogle mal, som pavirker interessenterne positivt og dermed kan

hjaeelpe virksomheden pa lengere sigt (Weber, 2008).

Udvikling og miling af KPI’er
Som det naeste trin i cyklussen skal virksomheden udvikle og méle pa relevante KPI’er, som indikerer
en forbedring af virksomhedens konkurrencesituation grundet arbejdet med CSR. Som det er
illustreret i Figur 13 er der fremhavet fem potentielle fordele, som kan anses som KPI’er:

- Monetar brand verdi

- Tiltreekning og bibeholdelse af kunder

- Det generelle ry for virksomheden

- Tiltrekning af nye medarbejdere

- Medarbejdermotivation

KPI'er Mulige kvantitative malepunkter
Brand Veerdi | Om.kostning.s—, F)mszetnings- eller ‘
kapitalveerdi orienteret brand vaerdi
—|Kunde tiltreekning og fastholdelse | Genkeobsrater, markedsandele
CSR KPI'er l Omdomme Omdemme indikeringer og placeringer
| ger og p g
—‘ Medarbejder tiltrackning | Antal ansegning, ansattelsesrate
—|Medarbejder motivation og fastholdelse | Udsving og fraveer

Figur 13 — CSR KPI'er og tilhorende kvantitative malepunkter. Tilpasset fra (Weber, 2008).

For at kunne male disse KPI’er korrekt ber virksomheden anvende kvantitative indikatorer, hvor de
holdes op mod CSR strategien. Det er dog vigtigt at have in mente, at alle disse KPI’er males
individuelt, men derfor kan de godt pdvirke hinanden positivt. Den generelle motivation blandt
medarbejdere kan f.eks. fore til forhejet tiltrekning af nye medarbejdere, eller hvis kunder er tilfredse

og kommer igen, kan det medfere en forggelse af brand vaerdien (Weber, 2008). KPI’erne har ikke
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direkte indflydelse pa pengestrommen, men de kan hjelpe virksomheden med at identificere vigtige

forhold, som pa lengere sigt kan have finansielle pdvirkninger (Weber, 2008).

Vurdering af CSR vearditilfejelse
Naér de kvalitative CSR forhold er defineret samt udvikling og méling af KPI’er er fastlagt, er det
muligt at udregne den monetere CSR verditilfejelse. Dette kan gores med folgende formel, som er

baseret pa logikken bag Discounted Cash Flow (DCF): (Weber, 2008)

1
Monetaer CSR Verditilfgjelse = (EFSR — OFSR) x arar

p=1
Hvor p = periode, FSR = CSR fordele,

0C¢SR = CSR omkostninger,d = diskonteringsrenten

Maden hvorpé der opstir CSR verditilfejelse kan vare hvis virksomhedens omsatninger stiger, som
f.eks. ved at oget salg eller ved tilskud eller subsidier. Verditilfgjelsen kan ogsa ske hvis
omkostningerne falder, som kan vare en forudsatning for interne omkostningsbesparelser eller en
reducering af skat og afgifter. Det er dog forbeholdt at foragelsen af omsaetningen eller reduceringen
af omkostningerne er fordrsaget af anvendelsen af CSR (Weber, 2008). Dette er illustreret i

nedenstiende Figur 14.

Primeere Verdi drivere Sekundere Veardi drivere

Forogelse af
omszetning

CSR induceret
] omszetningsforegelse

Tilskud & subsidier

CSR fordele -

Interne omkostnings-
besparelse

] CSR induceret
omkostningsbesparelser

Reducering af skat og
afgifter

Figur 14 — Drivers of CSR benefits. Tilpasset fra (Weber, 2008).
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Ved fokus pé reducering af omkostninger kan disse gores op i engangsomkostninger eller gentagne
omkostninger. Engangsomkostninger anses som et belgb der kun skal betales en gang, hvilket kan
vare donationer eller investeringsomkostninger. Gentagne omkostninger der er forbundet med CSR
kan vere patenter eller personale, som er ansat til at koordinere CSR projekter. Det besverlige ved
denne proces er, at det oftest er svart definere nogle bestemte omkostninger som CSR og andre som
almindelige omkostninger. Derfor kan det vare en mulighed for virksomheden at anvende
omkostningsallokering i form af Activity Based Costing (ABC) til at overskue, hvilke omkostninger

der herer til hvad (Weber, 2008).

Trin 4 — Ledelsens handlinger

Det fjerde trin i implementeringen af CSR i MCS omhandler ledelsens handlinger, og om hvordan
MCS skal guide og orientere ledelsens beslutningstagninger og handlingerne, der direkte reflektere
og omfatter virksomhedens samfundsansvar (Durden, 2008). I dette afsnit vil der tages udgangspunkt
i teorien omkring ledelsens handlinger, der er udarbejdet af Epstein & Roy (2001), hvor dette vil vere
det gennemgéende fokus, ogséd selvom den anvendte model belyser andre emner, der er afdekket af

andre teoretikere andetsteds i denne athandling.

Virksomhedens gverste ledelse ved at det er vigtigt at formulere en CSR strategi, men der er ofte
problemer med overgangen fra strategi til handling, hvortil der er behov for nogle retningslinjer der
hjelper med denne overgang. Spergsmalet omkring samfundsansvar gar derfor ikke pa, om man skal
tage ansvar, men er mere gaet over til hvordan virksomheden kan tage et ansvar (Epstein & Roy,

2001).
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Figur 15 — Driverne for beeredygtighed og finansiel preestation (Epstein & Roy, 2001).

Ledelsens handlinger illustreres i Figur 15, som pil 1 og 2, hvor handlingerne enten pédvirker den
baredygtige prestation eller interessenternes reaktion. Hertil skal virksomheden have udviklet en
CSR strategi, som skal vare implementeret i virksomheden, hvortil der tages hejde for

interessenternes pavirkninger.

Ledelsens handlinger under pil 1 er med til at pavirke elementet beeredygtighedspreestationer, der
indeholder virksomhedens prioriterede CSR maélepunkter (Epstein & Roy, 2001). Ved pil 2 er
ledelsens handlinger relateret til rapporteringen til interessenterne, der er fokuspunktet i nedenstaende
trin 5, hvor ledelsen har en mulighed for at fortelle interessenterne hvordan arbejdet med
baredygtigheden foregir og om ledelsens fremtidige planer. Ud fra ledelsens handlinger vil der opsté
respons fra interessenterne og de opsatte malepunkter, der vil forteelle om handlingerne har veret
positive, eller om ledelsens antagelser har varet forkerte. Hertil kan ledelsen anvende KPI’er,
spoargeskemaundersggelser og andre vaerktgjer, der kan fortaelle om den fastlagte strategi medbringer

positive fordele eller om den skal tilpasses (Epstein & Roy, 2001).

Trin 5 — Rapportering af social ansvarlighed

De foregiende afsnit har omhandlet opbygningen af hvordan MCS integreres i CSR, og resultaterne

virksomheden far ud af denne kobling, skal rapporteres til virksomhedens omverden.
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Virksomhedens generelle mal er at skabe verdi, og derfor er denne nedt til at se pd den kontekst der
opereres 1, herunder at tage hdnd om interessenterne. Er virksomheden ikke ny til CSR, er den klar
over det ansvar der er til stede overfor interessenterne og man underseger hele tiden nye metoder og
vaerktajer, der forbedrer de sociale og miljemassige prastationer, hvortil der er et behov for nye
systemer. For at méle og rapportere pavirkningen af interessenterne, er der blevet udviklet mange
hundrede standarder og ledelseslosninger. Disse vearkteojer har givet diverse informationer af
kvalitativ, kvantitativ og ekonomisk natur og belyst pdvirkningerne af interessenterne, men grundet
deres kompleksitet og uden nogle reelle retningslinjer, skaber de uenskede effekter i virksomheden
og blandt interessenterne. Herunder forvirring i virksomheden omkring manglende innovation, hvor
der eksisterer flere standarder der skal tages hajde for og forslag der bygger pa forventninger, modsat
hvad virksomheden kan gere i praksis, s@tter en stopper for implementeringen af blandt andet CSR.
Dertil er der en forvirring over manglen pa klarhed overfor interessenterne, hvor virksomheden ikke
anvender effektive og klare tilgange i at handtere deres egen praestation, hvilket vil skabe forvirring
blandt interessenterne og ikke vise virksomhedens forbedringer (Perrini & Tencati, 2006).

Samtidig kan forskellige beregningsmetoder skabe en negativ forskel mellem virksomhederne, hvor
en virksomhed der tager let pd baredygtighedsopgaven, far en sterre medieomtale. Dertil har
virksomhederne ogsa et forskelligt syn pa hvordan de ser deres interessenter, hvilket vanskeligger en
implementering af CSR tiltag, hvor mange variable faktorer kan spille ind, herunder lokation, naboer
osv. Den traditionelle tilgang til CSR rapporteringen har dertil mest veret et PR produkt, modsat

metoder til at kontrollere og lede virksomhedens prastation (Perrini & Tencati, 2006).

Udover virksomhedens CSR rapport, er der ogsé andre informationer, der kan fortelle interessenterne

om hvordan virksomheden agerer samfundsmaessigt, som illustreres nedenfor i Figur 16.

Kandidatafhandling @konomistyring Side 47 af 79



Mads Sloth Jensen : (((

Kristian Krogsee v"o s
Gruppe 41

Interessenternes syn pa virksomheden

Det generelle rapporteringssystem
__________________ KPTI'er for socialt
ansvarlighed

Integreret
informationssystemer

Figur 16 — interessenternes syn pd virksomheden. Tilpasset fra (Perrini & Tencati, 2006).

Modellen der er illustreret i Figur 16 kaldes SERS, der pa dansk star for Beeredygtigheds Evaluerings
og Rapporterings System, der sigter mod at overvige og felge de kvalitative og kvantitative
synspunkter pa virksomhedens prestation ud fra interessenternes synspunkt. Malet med modellen er
at opbygge en effektiv metodologi for en overordnet vurdering af virksomhedens baredygtighed for
at fremme og stette nye regnskabs- og rapporterings metoder i virksomheden, der bidrager til
integrationen mellem de finansielle og ikke-finansielle prestationsmélinger, forbedre kvaliteten af
beslutningstagningsprocessen og styrke virksomhedens ansvarlighed overfor interessenterne.
Modellen bygger pd tre moduler, herunder det generelle rapporteringssystem, et integreret
informationssystem og KPI’er (Perrini & Tencati, 2006).

Det generelle rapporteringssystem omhandler de rapporter der er tilgaengelige for alle interessenterne,
herunder arsrapporten, der inkluderer resultatopgerelsen, balancen og ledelsesberetningen. Heri
findes der ogsa indikatorer, sdsom soliditetsgraden m.fl., der forteller om virksomhedens tilstand,
samt informationer der relaterer sig til de sociale og miljomassige mélsatninger, herunder en
gennemgang af virksomhedens risici, geld, forskning og udvikling. Derudover offentliggeres der
ogséd en baredygtighedsrapport, der bergrer det sociale og det miljemassige ansvar, der orienterer
omkring virksomhedens pavirkninger pa de forskellige interessenter. Rapporten indeholder blandt
andet de etiske politikker, virksomhedens mission og en analyse af virksomhedens interessent
forhold, hvortil rapporten kan ses som et verktej, som virksomheden anvender til at styre og
kontrollere de interne aktiviteter, samtidig med at den anvendes som et kommunikationsverktoj
(Perrini & Tencati, 2006).

Det integrerede informationssystem er kernen i praestationsevaluerings- og rapporteringsprocesser og

er baseret pé interne teknologier, som ERP-systemer, der gor det muligt at indsamle, behandle og dele
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fysisk og ekonomisk data. Denne data er grundlaget for virksomheden til at integrere miljomassige
og sociale regnskabssystemer, der forbedre den gkonomiske situation, hvortil denne integration giver
beslutningstagere den nedvendige information til at vurdere virksomhedens samlede prastation og
dens baredygtighed.

Det sidste punkt i modellen er KPI’er, der blev gennemgéet i trin 3, og som skal anvendes for at méle
virksomhedens prestationer. Nogle KPI’er oplyses i virksomhedens rapporter, hvilket giver
interessenterne et indblik i hvad virksomheden arbejder ud fra og hvor langt virksomheden er i at

opné de opsatte mal, der er bag hver indikator (Perrini & Tencati, 2006).

Ud fra ovenstdende gennemgang af de 5 trin, vil disse i det efterfolgende afsnit til at belyse Aalborg
Portlands arbejde med CSR og dermed undersgge om modellen fungerer i praksis. Virksomheden vil
kort blive prasenteret og derefter analyseret, med udgangspunkt i virksomhedens miljeredegerelse

og andet empiri omkring virksomheden.

Aalborg Portland A/S

Virksomhedsbeskrivelse

Aalborg Portland A/S er Danmarks eneste cementfabrik med hovedsade i1 Aalborg. Virksomheden er
en del af Aalborg Portland Holding, som siden 2004 har varet ejet af det italienske Cementir
Holdning, som pa verdensplan har omkring 3.000 ansatte i 18 forskellige lande, hvor Danmarks andel
heraf ligger pé ca. 720 ansatte. Aalborg Portland er specielt kendt for sin hvide cement, som afspejles
i den hvide farve og en forhgjet styrke, som gor den ideel til bade funktionelle og kreative projekter.
Som den eneste cementproduktion i Danmark kan det udledes, at det er tale om en markedsleder,
hvilket har medfort, at virksomheden har 8 store siloanlaeg placeret rundt omkring i Danmark. Dette
med formal for, at virksomheden kan levere den bestilte cement i hele Danmark pa under 24 timer.
Foruden de gode leveringsmuligheder i Danmark, har virksomheden etableret siloanleg i 8 andre
lande sd der let kan leveres cement hertil (Aalborg Portland, 2020¢). P4 trods af markedsleder rollen
1 Danmark, er Aalborg Portland dog en lille spiller pa det globale marked, hvad angér grd cement,
som er den mest anvendte. Blandt en af de sterste spillere pd markedet kan LafargeHolcim navnes,
som har hovedsade i Schweiz. Denne konkurrent afsatter over 100 gange mere cement end Aalborg
Portland og har til sammenligning med Aalborg Portlands 720 ansatte, over 56.000 ansatte (Aalborg
Portland, 2020e) (LafargeHolcim, 2020).
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Aalborg Portland har en optimal geografisk placering i Aalborg, hvor der er direkte adgang til
Limfjorden samt en kridtgrav i baghaven, som bestar af hejkvalitets kridt. Limfjorden sikre
virksomhedens infrastruktur samt en konstant adgang til sand, som anvendes i produktionen af
cement. Det er netop disse kvaliteter, som gor at virksomheden kan levere en hgj kvalitet af cement,
samtidig med at de kan holde omkostningerne nede, da alle ravarer ligger i nabolaget (Aalborg

Portland, 2020e).

Virksomheden har stort fokus péd deres miljoansvar og tager disse meget alvorligt, hvilket kan ses 1
de udarbejdede rapporter omkring baredygtighed. Der er tale om en cementproduktion som er aktiv
hele degnet rundt, alle dage om éret, hvilket leder over til effektiviseringer og bevidsthed omkring
ressourcer. Hertil tager Aalborg Portland hand om de omkringliggende lokalmiljeer, som ellers ville
blive pédvirket kraftigt af den konstante produktion. P4 trods af det hgje ressourceforbrug udleder
virksomheden minimal forurening og forseger at undga spild, som bl.a. kan ses i det store fokus pé

genanvendelse, hvilket vil blive uddybet i et efterfolgende afsnit.

Pé trods af virksomhedens store fokus pa baredygtighed og miljeansvar har Aalborg Portland
prasteret rigtig godt i de senere ar, hvor virksomhedens resultater er blevet forbedret for hvert &r der
er géet. I 2019 kom Aalborg Portland Holding ud, med det bedste regnskabsir nogensinde med en
oms&tning pa lige knap 9 milliarder DKK, med en sammenligning til 2013 hvor omsa&tningen 14 pa
ca. 5 milliarder. Aalborg Portland Holding, gik dermed ud af 2019 med et overskud pa ca. 675 mio.
DKK (Aalborg Portland, 2020f).

De fem trins implementering i Aalborg Portland

Pé baggrund af ovenstdende beskrivelse af Aalborg Portland, vil virksomheden efterfolgende blive
analyseret med grundlag i Durdens 5 trin. Her vil der vere fokus pa, hvordan Aalborg Portland

arbejder med CSR og hvordan de anvender MCS som styringsvaerktej hertil.

Trin 1 — CSR definition

Aalborg Portland er en virksomhed med stort fokus pa miljeet og baeredygtighed, hvilket afspejles i
de mange tiltag og baredygtige handlinger virksomheden foretager. CSR er altsd en stor del af

virksomhedens koncept, som ogsa afspejles i deres egne ord:
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Vi tror ikke pad succes uden respekt for miljoet. Vi er ansvarlige for de samfund, vi bor
og arbejder i. Det er vores ansvar at passe pd vores ejendom og samtidig beskytte

miljoet og naturressourcerne.” (Aalborg Portland, 2020Db).

Denne udtalelse understottes af de mange tiltag, som Aalborg Portland har praktiseret og som blandt
andet kan vaere reducering af energiforbrug eller omstilling til biobreendsel og affald. Dermed leegger
det tankerne over pa, hvad rationalet er for disse tiltag fra virksomhedens side og hvad de fér ud af,
at udfere disse baredygtige handlinger. Direktor Michael Thomsen har lavet folgende udtalelse til
Nordjyske:

“Det er ikke udelukkende for at spare pa CO2. Det er ogsd en rigtig fornuftig forretningsmodel”
(Kaas, 2020a)

Her ligger direktoren vagt pa, at baredygtighed ikke blot er godt for miljeet og samfundet, men det
kan ogsé sagtens vere en rigtig god forretning at fokusere pé effektiviseringer og beredygtighed. 1
denne udtalelse bringer Thomsen begrebet Shared Value i spil, hvor et tiltag kan have positiv effekt
pa flere niveauer. Det kan altsa vere en fordel for bade miljeet og for virksomhedens ekonomi ved
fokus pa CSR. Pa det grundlag er det tydeligt, at virksomheden leegger stor vaegt pa CSR strategien
og har en klar forstielse for hvad strategien er, og hvad der arbejdes imod. I et interview med Thomas
Uhd, CSR reprasentant i Aalborg Portland, blev det ogsa understreget, at der legges stor vagt pd
CSR implementering i hele virksomheden, da han forteller, at der er stor opmerksomhed pd at alle 1

virksomheden er klar over strategien og hvordan de skal felge den (Uhd, 2020).

Aalborg Portlands CSR strategi bliver primert opstillet efter FN’s verdensmal, som anvendes til at
f en forstaelse for, hvilke faktorer der prioriteres. Verdensmaélene bliver anset som det absolutte
minimum for at imedekomme de generelle mal, hvorefter virksomheden selv tilpasser disse mal til
virksomhedens praksis. Derfor er Aalborg Portland ogsa gdet vaek fra at kalde det en direkte CSR
strategi, da dette kan vere et forvirrende begreb, hvor de i stedet setter fokus over pd, hvordan
virksomheden opfylder de givne verdensmaél fra FN og hvordan de udvikler disse (Uhd, 2020). Det
star derfor klart, at virksomhedens definition af CSR laegges over pd FN’s verdensmal, hvor disse
bruges som pejlemarker til at forstd de enkelte mal og hvordan de skal efterleves 1 virksomheden.

Dette giver ogsa et godt grundlag for medarbejderne, da det er let at overskue og de dermed let kan
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komme med tiltag til forbedringer. Denne tilgang til strategien afspejles ogsé i Aalborg Portland
baredygtighedsrapporter, hvor der legges stor vaegt pa de enkelte mal, som vil blive uddybet i

efterfolgende afsnit.

Trin 2 — Identificering af interessenter og CSR mélsztning

Som gennemgaet tidligere i teoriafsnittet og det indledende analyseafsnit, er identificeringen og
héndteringen af interessenterne i praksis vigtig for virksomhedens langsigtede vakst, hvilket foroges
hvis virksomheden folger Stakeholderteorien. Aalborg Portland felger denne teori og oplyser i
Miljeredegoarelse 2018, at deres interessenter blandt andet er kunder, medarbejdere, leveranderer,
nuvarende og fremtidige investorer, pengeinstitutter, forsikringsselskaber, myndigheder, naboer,
politiske grupper og interesseorganisationer (Aalborg Portland, 2019). De vesentligste interessenter
vil nedenfor blive gennemgaet og analyseret ud fra hvilken pavirkning de har pd Aalborg Portland,
samtidig med at der tages forbehold for interaktioner mellem interessenterne. Afslutningsvist vil
Aalborg Portlands synlige CSR mals@tning blive gennemgaet og interessenternes pavirkning vil blive

medtaget.

Ressourcestadiets interessenter

Aalborg Portlands ressourcebaserede interessenter er de ansatte, investorerne og kunder af
virksomheden, hvor de ansatte rangerer fra fleksjobbere til ingenierer og andre
universitetsuddannede, der har speciale i et af virksomhedens interne forretningsomréder. Aalborg
Portland har en udfordring med at skaffe specialiseret arbejdskraft, eftersom Aalborg Portland er den
eneste cement fabrikant i Danmark og derfor er man nedt til at tage hdnd om dette problem selv,
hvortil anvender et internt graduate program, som Aalborg Portland har kert siden 2017 (Larsen,
2019). Udover arbejdskraftsomridet, har de ansatte ogsé indflydelse pé virksomhedens arbejdsmilje,
hvortil de ansatte skal vare lydhere overfor og der atholdes kurser for at informere de ansatte om nye
retningslinjer osv. (Uhd, 2020). Investoren Cementir er Aalborg Portlands betydeligste investor og
ejer 2/3 af holdingselskabet som Aalborg Portland er en del af (Skatteministeriet, 2020). Cementir
kan ligge et pres pd Aalborg afdelingen, hvortil de har lagt et mere positivt pres med en investering
pa 750 millioner DKK. for at oge baredygtigheden igennem koncernen, hvor sterstedelen af denne
investeres 1 Aalborg, eftersom denne afdeling er den mest baredygtige og det er her hele Cementir
koncernens forskning og udvikling foregir (Kaas, 2020b). Kunderne i Aalborg Portland er vidt

forskellige, for det atheenger af mangden af cement der er behov for og om hvor erfaren kunden er.
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Til privatforbrugerne og andre, selger Aalborg Portland 25 kilo sekke, der er med til at deekke dette
segments behov og har guides, vejledninger og andet hjelp pa deres hjemmeside (Aalborg Portland,
2020a). Dertil har Aalborg Portland et sgsterselskab, Unicon, der leverer feerdigblandet beton fra
deres 34 lokationer rundt om i Danmark (Unicon, 2020), samt der er opsat 7 siloanlaeg rundt om 1 de
danske havne, for at mindske transporten og hertil er kunderne Unicons lokationer og kunder der har

et behov for sterre mengder cement (Aalborg Portland, 2019).

Branchens interessenter

Branchen for Aalborg Portland dekker over fagforeninger, partnerskaber, vardikeden og de
regulerende myndigheder, hvor fagforeninger generelt gar ind for at beskytte deres medlemmer nar
det kommer til arbejdsvilkar, der optimeres ved overenskomster, samtidig med at de beskytter de
medlemmerne mod problemer pa arbejdspladsen (Legal Desk, 2020). Herunder var 3F inde over
strejken af de ufaglerte og var med til at forhandle for de ufaglarte (Licitationen, 2019). Aalborg
Portland har et internt partnerskab med Unicon, der levere fardigblandet cement, hvilket gor at
Unicon ogsd er en del af verdikeden (Skatteministeriet, 2020). Udover Unicon er der ogsé
leveranderer, som er partnere og hvor Aalborg Portland levere et materiale til denne partner og fér
ramateriale igen, herunder Nordjyllandsverket (Aalborg Portland, 2019). Herunder kan der komme
pres fra de eksterne partnere, mens problemer med Unicon sikkert vil blive lgst internt.

Aalborg Portlands vardikede gar fra indkeb af rdmaterialer og frem til levering af cement i
pulverform. Aalborg Portland anvender en cirkuler forretningsmodel, hvilket betyder at man
anvender affaldsprodukter fra andre virksomheder til at producere cement. Dette inkluderer
virksomheder og offentlige myndigheder som Nordjyllandsvaerket, fedevarefabrikker, Aalborg
Forsyning m.fl. (Wessel, 2017). Samtidig med at der modtages ravarer, sender Aalborg Portland ogsé
ravarer ud til de ovennavnte leveranderer, sé cirklen sluttes i forretningsmodellen. Dertil anvendes
der sand fra Hals Barre, som sikrer at Aalborg Portlands havnekaj kan modtage ravarer og afsende
det faerdige produkt, og kridt fra egen kridtgrav, hvor sidstnevnte udger 80% af révarerne i
cementproduktionen (Wessel, 2017). I verdikaden kan alle interessenter pavirke Aalborg Portland,
for kan der ikke tilbydes et modsvarende produkt, skal der betales for materialet og hertil kan priserne
pavirke Aalborg Portlands budgetterede produktionsomkostninger, og derved fjerne

investeringspotentialet.
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De regulerende myndigheder dekker over arbejdstilsynet, der saetter rammerne for de ansatte, samt
andre myndigheder der pavirker Aalborg Portland. Herunder er der blandt andet sket en lempelse af
overskudsvarme, hvilket har givet Aalborg Portland mulighed for ga fra at levere 22% af Aalborg
forsynings varmeproduktion til at kunne levere 50%, hvilket vil resultere i billigere varme til
forbrugerne i Aalborg Kommune (Anderson, 2019). Dertil kan Aalborg Portland ogsa indsende
foresporgsler, der péavirker deres samfundsansvar, herunder en ansegning om miljegodkendelse
angdende muligheden for at kunne udvide driftstiden i kridtgraven til ogséd at omhandle aften og
nattetimer (Miljo- og Fedevareministeriet, 2019). Derudover udgives der ogsé artikler om Aalborg
Portlands efterspeargsel om lempelser eller skarpelser af reguleringer, hvortil der i 2019 blev
efterspurgt rammevilkér, der eger muligheden for investeringer i miljeteknologi, innovation og

arbejdspladser, der kan forbedre Aalborg Portlands investeringslyst (Mouritsen, 2019).

Socialpolitiske interessenter

Den sidste del af Aalborg Portlands interessenter findes i den socialpolitiske arena, hvor regeringer,
lokalsamfundet og borgere, samt private organisationer er placeret. Virksomhedens n@rmeste naboer
er beboerne i Oster Uttrup, der oplever daglige gener med stov fra kridtgraven, sarligt i perioder med
torke og vestenvind og som Aalborg Portland tilbyder gratis bilvask til de pavirkede borgere. Dette
er et socialt problem for Aalborg Portland, men ifelge artiklen er der et positivt syn pa virksomheden
1 Oster Uttrup og Aalborg Portland er samarbejdsvillige til at lose problemet for naboerne (Hejbjerg,
2019). Derudover levere Aalborg Portland overskudsvarme til Aalborg Forsyning, der dermed ikke
behoves at producere varmen selv, hvortil Forsyningsselskabet og lokalsamfundet gerne ser at
produktionen fortsatter i Aalborg og at leveringen ikke reguleres (Kaas, 2020b). I regeringsmeessigt
sammenhang er Aalborg Portland med i et af regeringens 13 klimapartnerskaber, der blev nedsat i
2019, der skal se pé lesningsmodeller og give realistiske vurderinger pa regeringens klimaudspil,
hvor man skal reducere udledningen med 70% i 2030, i forhold til 1990 (Pilgaard, 2020). Dette vil
betyde at Aalborg Portland skal anvende et mere klimavenligt braendsel, hvortil Biogas er 3-4 gange
dyrere end andre braendsler. Dette pavirker investeringspotentialet negativt, og vil mindske Aalborg
Portlands rdderum til at foretage beredygtige investeringer. Dette vil, ifelge Thomas Uhd, fa
virksomheder til at flytte til udlandet, for at undga prisstigninger ved at teenke gront (Pilgaard, 2020).
De private organisationer dakker over Bureau Veritas, der monitorerer Aalborg Portlands
miljepavirkninger (Uhd, 2020). Pavirkningerne herfra kan vere at omkostningerne til monitoreringen

bliver dyrere og kommer til at pdvirke de miljomassige investeringer.
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Ud fra ovenstdende gennemgang af Aalborg Portlands interessenter, er der flere tilfeelde, hvor
interessenterne har felles interesser og hvor Aalborg Portland tager hand om flere interessenters
pavirkninger. Dette ses under arbejdsmilje, hvor badde de ansatte og fagforeningerne tages hand om,
under ressourceleveranderer hvor der tages hejde for leverandererne, klimaet og dermed samfundet,
og omkring overskudsvarme, hvor Aalborg Forsyning ikke skal producere mere varme, samtidig med
at forbrugerne far billigere og grennere varme. Derved har Aalborg Portland fokus pa interessenterne

for at fremme virksomheden og opné langsigtede fordele.

CSR Miilsztning

Ud fra den ovennavnte gennemgang ligger interessenterne hver isar et pres pa Aalborg Portland,
som der skal tages hdnd om for at virksomheden kan leve op til dens baredygtige visioner og mal.
For at vise at Aalborg Portland agere pa det udefrakommende pres, anvender virksomheden nogle
udvalgte mal i FN’s verdensmal, der er navnt i virksomhedens miljeredegerelse fra 2018, som er

illustreret i Figur 17.
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Figur 17 — Aalborg Portlands verdensmal.

Malene skal implementeres i MCS, for at symbolisere at man anvender CSR internt, samt det er
kernen i forbindelsen mellem Stakeholderteorien og MCS. Aalborg Portland far hjzlp til at opfylde
madlene af Bureau Veritas, som er skandinavens ferende konsulentvirksomhed indenfor sikkerhed og
social ansvarlighed. Mélene bliver systematisk monitoreret af tredjeparten, som er integreret i

Aalborg Portlands management system.
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Ud fra ovenstéende analyse af trin 2, arbejder Aalborg Portland ud fra Stakeholderteorien og har stor
fokus pa deres interessenter i den baredygtige strategi planleegning. Denne strategi fores videre til

CSR maélsatningen, hvor Aalborg Portland felger udvalgte verdensmaél, der vil blive uddybet i trin 3.

Trin 3 — MCS som styringsvaerktej til CSR

Som beskrevet og illustreret i ovenstdende afsnit er der altsa nogle udvalgte verdensmal, som Aalborg
Portland straeber mere efter at opné end andre. Disse mal er fastlagt med forbehold for, at det er nogle
der skal hjelpe virksomheden i den rigtige retning samtidig med at det giver mening for
virksomheden at arbejde med disse mél. Dette understreger Thomas Uhd ogsd i det afholdte
interview, hvor han beskriver, at der bliver nedt til at vare en balance mellem indtjening og
omkostninger, hvorved virksomheden ikke kan fokusere pé alle punkter, men i stedet ma udvalge de
vaesentligste (Uhd, 2020). Pa dette grundlag vil der i dette afsnit vaere fokus péd, hvordan Aalborg
Portland fastleegger og maler CSR med udgangspunkt i de mal der efterleves i virksomheden. Dette
bliver med fokus pa, hvorvidt de enkelte mal imedekommer monetare eller ikke-monetere fordele

og om der er tale om kvalitative eller kvantitative malepunkter.

FN’s verdensmal nr. 4 — Kvalitetsuddannelse

Dette mél som omhandler kvalitetsuddannelse, er i stor fokus hos Aalborg Portland. Dette er
illustreret ved de forskellige uddannelsesmuligheder, hvor der i 2018 var 18 lerlinge og elever samt
6 graduates under uddannelse i virksomheden. Herudover er der stort fokus pa efteruddannelse af alle
medarbejdere sd deres kvalifikationer forbedres og kan anvendes i virksomheden (Aalborg Portland,
2019). Aalborg Portland imedekommer dette verdensmél ved at de hvert ar forseger at ansatte
tilsvarende nye elever og graduates, samt fortsette efteruddannelse af eksisterende personale
(Aalborg Portland, 2019, p. 26). Derved anvender Aalborg Portland et malepunkt bestaende af det

samlede antal nye elever og graduates, som bestér af en ikke-monetar fordel for virksomheden.

FN’s verdensmal nr. 6 — Rent vand og sanitet

Vand er en stor del af produktionen af cement, hvorfor der er et stort grundlag for at genanvende
vandet. Aalborg Portland fokuserer i dette verdensmal derfor pa genanvendelse af vand, hvor de i
2018 genanvendte 1,2 mio. m3 teknisk- og procesvand samt 30.000 m3 regnvand (Aalborg Portland,

2019, p. 9). Det er ikke en mulighed at bruge mindre vand, da det er en del af produktionsprocessen,

Kandidatafhandling @konomistyring Side 56 af 79



Mads Sloth Jensen ,, (((

Kristian Krogsee s, ¢
Gruppe 41 e e

~
&
<

men i stedet fokuseres der pé genanvendelse af filtratvand, regnvand og spildevand. Herudover skal

vandet fra kridtgraven anvendes som fjernnedkeling til supersygehuset i Aalborg.

I dette scenarie kan der anvendes et malepunkt, som illustrerer hvor stor en del af det samlede
vandforbrug der kommer fra genbrugsvand, og dermed hvor meget mindre grundvand der anvendes.
P& det punkt er der en klar indikator for, hvordan Aalborg Portland forseger at spare pa grundvandet,
som er en vigtig ressource. Der kan i dette tilfeelde vaere tale om bade monetare og ikke-monetaere
fordele, hvor de monetere er ved den direkte besparelse ved anvendelsen af genbrugsvand. De ikke-
monetaere kan forekomme i form af det store fokus pa bevarelsen af grundvandet, som kan vere en

stor interesse fra interessenterne og for miljoet.

FN’s verdensmal nr. 7 — Beeredygtig energi

Dette mal er et punkt som kan have fordele pa forskellige niveauer, da der bade kan vere tale om en
reducering af ressourcer, en grennere produktion eller genanvendelse af biprodukter. Aalborg
Portland har stort fokus pa dette punkt, som kan ses i de mange forskellige tiltag der bliver foretaget.
Dette kan blandt andet ses ved cementproduktionens overskudsvarme der leveres som fjernvarme til
borgerne 1 Aalborg by, hvor overskudsvarmen dakker ca. 20.000 husstandes arlige varmeforbrug.
Dog er der kapacitet til at deekke op til 36.000 husstande, hvilket virksomheden arbejder malrettet pd
at fa udnyttet (Aalborg Portland, 2019, p. 37). En anden made hvorpd Aalborg Portland arbejder med
baeredygtig energi er ved anvendelse af gron energi. Her har virksomheden planer om opsatning af 5
vindmeller pd egne arealer, hvor mélet er at disse meoller skal dekke 18% af elforbruget. Herudover
vil Aalborg Portland ogsa bidrage til fjernnedkeling af det nye supersygehus i Aalborg, hvor det 4
grader kolde vand fra kridtgraven skal erstatte det traditionelle elektriske keleanleg (Aalborg
Portland, 2019).

Maden hvorpa Aalborg Portland maler, hvorvidt de opfylder malsetningerne omkring baeredygtig
energi er blandt andet ved at male virksomhedens samlede CO2 og NOx udslip. Dog er det ikke altid
at det samlede udslip giver et retvisende billede, da dette atheenger af mengden der produceres,
hvorfor det ogsa bliver milt i kg. pr. produceret ton cement. Herudover har Aalborg Portland
specifikke krav til de forskellige ovne og hvor meget de ma forurene i henhold til de geldende
miljegodkendelser (Aalborg Portland, 2019). I dette tilfaelde kan der altsa vaere tale om KPI’er der er

baseret pd CO2 eller NOx udslip, som direkte kan méle hvorvidt virksomheden lever op til de givne
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krav. Udover kan det fremadrettet blive malt, hvor meget strom virksomheden selv producerer

gennem vindmeller holdt op imod hvor meget der bliver brugt.

Ved at opfylde de mal der er prasenteret, kan der bade vaere tale om monetare og ikke-monetare
fordele for virksomheden. De monetare fordele kan forekomme ved anvendelsen af alternativer til
brandsel, sdsom affald eller biobraendsel, som anskaffes som et biprodukt og dermed kan reducere
de indirekte produktionsomkostninger. Ikke-monetare fordele kan forekomme ved omstillingen til
gron energi samt reduceringen af CO2 og NOx, hvor dette kan give positiv omtale af virksomheden,

samt et bedre forhold til naermiljeet.

FN’s verdensmal nr. 8 — Anstzendige jobs og ekonomisk vaekst

I dette punkt er Aalborg Portlands maél at skabe gkonomisk veekst og arbejdspladser i samfundet. Det
er her i fokus, at virksomheden bidrager til samfundet gennem skat og momsbetaling, samt at der
lobende anszttes nye medarbejdere i stillinger pé serlige vilkar (Aalborg Portland, 2019, p. 9). Det
er dermed ogsé essentielt for at skabe en sikker og sund arbejdsplads for sine medarbejdere, hvilket
ses 1 de mange sikkerhedsforanstaltninger der er i virksomheden. Det er i baredygtighedsrapporten
fremhavet at ”Sikkerhed er vigtigst” efterfuldt af ”De 10 sikre”, som er 10 rad til medarbejderne, som
skal forhindre potentielle ulykker (Aalborg Portland, 2019, p. 55). En méde hvorpéd Aalborg Portland
maler pa dette verdensmal er ved anvende antal arbejdsulykker som malepunkt, hvor disse er delt op
1 hvor lenge man er vak fra arbejdspladsen. Der er tale om ikke-monetare fordele, da det er noget
der kan give virksomheden fordele fremadrettet, da det kan ege fremtidige medarbejderes lyst til at
arbejde 1 virksomheden. Dette understreges ogsa i udsagnet ”Enhver ulykke er en ulykke for meget”

(Aalborg Portland, 2019, p. 57).

FN’s verdensmal nr. 9 — Industriinnovation og infrastruktur

I dette verdensmaél ligger Aalborg Portlands fokus pé innovation af nye cementtyper, som skal kunne
produceres gronnere samtidig med, at det holder sin styrke og kvalitet. P4 det grundlag har
virksomheden et mal om, at det nye produkt FUTURECEM skal i preveproduktion og testes yderlige
(Aalborg Portland, 2019). Det er her i virksomheden interesse at udvikle et produkt som kan anvendes
supplerende med den eksisterende cement, og dermed pé lang sigt vil kunne nedbringe det samlede
CO2 niveau. Den gronne beton er allerede blevet anvendt til flere forskellige byggeprojekter som

supplerende cement, hvilket giver grundlag for videreudvikling. Et mélepunkt til dette kan vaere
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forsknings- og udviklingsomkostninger, som indikator til hvor mange ressourcer virksomheden

anvender til innovation.

Udover innovation er det ogsé et stort fokus for hvordan cementen bliver distribueret til kunderne,
hvor Aalborg Portland har opfert siloer bade indenrigs og udenrigs. Dette skal aflaste den daglige
korsel pé landevejene, som ogsd medferer at ca. 71% af den faerdigproducerede cement bliver
transporteret med skib til de forskellige siloer (Aalborg Portland, 2019). Disse siloer kan give
virksomheden monetare fordele, da siloerne muliggere et salg pd andre markedet, som ellers ville

have varet vanskeligt ved udelukkende at anvende vejtransport.

FN’s verdensmal nr. 11 — Baeredygtige byer og lokalsamfund

Som det bliver beskrevet i beredygtighedsrapporten, interesserer Aalborg Portland sig for Aalborg
by og dets opland, hvilket illustreres i det store angegement i bade kulturliv og diverse sponsorater.
Dermed har virksomheden et mal for at skulle opstarte athandlingen med Portland Separk, som skal
omdanne kridtgraven til et kulturelt og socialt samvarssted i1 fremtiden (Aalborg Portland, 2019, p.
27). Aalborg Portland er som sagt meget interesseret i at de ikke generer deres naboer og pa det
grundlag méler de pa, hvor mange henvendelser de far ang. stov, stgj, Limfjorden og andet. Der er
her tale om mélepunkter, som forseges forbedres, hvor der kommer flest henvendelser ang. stov, som

er steget med 62% siden 2014 (Aalborg Portland, 2019, p. 30).

FN’s verdensmal nr. 12 — Ansvarligt forbrug og produktion

I dette verdensmaél fokuserer Aalborg Portland pa at gere deres produktion mere gron ved at anvende
gronnere alternativer til brendsel, eller ved at anvende restprodukter fra andre virksomheder, som
erstatning til de naturlige rastoffer. P4 det punkt har virksomheden klarlagt et mél, hvor 58% af
breendselsenergien 1 den gré produktion skal erstattes med alternative breendsler og 5% i den hvide
produktion (Aalborg Portland, 2019, p. 27). En anden mide hvor Aalborg Portland imedekommer
dette mal og ansvarligt forbrug og produktion er ved den store anvendelse af sand til produktion, hvor
virksomheden udvinder sandet fra Limfjorden og dermed holder sejlrenden fri. Men det store
fokuspunkt er anvendelsen af alternative ravarer, som kan erstatte nogle af de ressourcer der ellers
skulle graves op ad undergrunden. Heriblandt er flyveaske, som fremkommer som et mineralprodukt
ved el- og varmeproduktion pa kulfyrede kraftvaerker, hvor denne flyveaske kan erstatte ler i

cementproduktion, som ellers skulle udvindes af undergrunden. Derved anvender Aalborg Portland
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malepunkter svarende til mangden af alternative rdmaterialer, som har varet tiltagende siden 2014
(Aalborg Portland, 2019, p. 33). Der kan vare tale om monetare fordele i denne forbindelse, da nogle

af de alternative ravarer kan reducere produktionsomkostninger og ikke-monetare pa leengere sigt.

FN’s verdensmal nr. 13 — Klimaindsats

I dette punkt setter Aalborg Portland fokus pd reducering af CO2 udledning, hvad bade angér
innovation af nye produkter og effektivisering af eksisterende processer. Herudover fokuseres der pé
at alternative brandsler skal erstatte dele af de fossile. Aalborg Portland har derfor fastsat nogle mél
som skal reducere CO2 forbruget, som primart har fokus pa at gere de forskellige ovne mere
energieffektive og pa den méade et mél om, at opné en breendselsbesparelse pa 22.000 MWh. (Aalborg
Portland, 2019, p. 28). Dette kan ogsa ses ved virksomhedens fokus pa genanvendelse af
overskudsvarme fra ovnen, hvor overskudsvarmen kan tilbagefores og genanvendes i gvrige ovne.
Aalborg Portland er altsé interesseret i at reducere det samlede CO2 niveau, hvorfor der er stor fokus
pa alternativt breendsel. Der anvendes derfor et malepunkt som fokuserer pd mangden af alternativt
brandsel der anvendes, som er steget ca. 300% siden ar 2000 (Aalborg Portland, 2019, p. 35). Dette

har erstattet noget af det fossile braendsel, som reducerer CO2 forbruget i sidste ende.

FN’s verdensmal nr. 15 — Livet pa land

Aalborg Portland opfylder dette mél ved det store fokus pd omdannelsen af kridtgraven til et attraktivt
naturomrade, da den kridtholdige jord er et godt fundament for sjeldne planter. Det er i virksomheden
interesse at etablere et godt naturmilje i de omgivelser, hvor der er udvundet de mulige ravarer. Der
kan 1 dette tilfeelde vare tale om en ikke-monetaer fordel og en kvalitativ indikator, da dette ikke er
noget der direkte kan males. I stedet kan fordelene komme ved, at f.eks. Aalborg Kommune er
interesseret 1 at fa noget funktionelt og naturligt ud af kridtgraven, som kan forbedre virksomhedens

adgang til kapital.

Milepunkter og KPI’er

Ud fra ovenstaende definering af de enkelte verdensmal og, hvordan Aalborg Portland imedekommer
dem, er det klart at disse har stor prioritet i virksomheden. Efter en gennemgang af hvert enkelt
verdensmadl er det defineret, hvordan Aalborg Portland fastleegger et mal for fremtiden og hvordan

udviklingen heraf kan méles. P4 den baggrund er der forskel pd, hvad og hvordan der males, hvor der
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i nogle tilfelde er tale om en ikke-malbar fordel, som f.eks. opbyggelsen af Portland Separk. I de
fleste tilfaelde bliver der anvendt malepunkter til at méle processerne og dermed om virksomheden

indfrier de fastlagte mélsaetninger.

Ud fra ovenstdende kvantitative malepunkter vil disse blive placeret under de pagzldende KPI’er,
der skal belyse hvilke Aalborg Portland arbejder med og anvender i opndelsen af de fastlagte
maélsatninger. De forskellige malepunkter er overfort til Figur 18, hvor de inddeles efter hvilken KPI

de anvendes indenfor.

KPI'er Kvantitative malepunkter
. Omkostningsreducering (vand, el
—‘Brand Verdi | = g (ve )
Foroget omszatninger (siloer)

—‘Kunde tiltreekning og fastholdelse |

CO2 og NOx udslip & alternative braendsler

Aal(l‘)é)ll;gé’[());tland { Omdemme | Genanvendelse af ressourcer
’ er Henvendelser ang. stov og stoj
_| Medarbejder tiltreekning | Antal elever og graduates
—|Medarbejder motivation og fastholdelse | Arbejdsulykker

Figur 18 — Aalborg Portland CSR KPI'er og kvantitative malepunkter

Trin 4 — Ledelsens handlinger

Ud fra de ovenstdende KPI’er, vil det vare interessant at undersege hvordan ledelsens handlinger
reflekteres 1 de mal, som Aalborg Portland har fastlagt ud fra interessenterne og deres
baredygtighedsstrategi, og om der er sidestaende elementer, der tilfgjer virksomheden verdi. Thomas
Uhd, der er chef for beredygtighed hos Aalborg Portland, har udtalt at interaktionerne med
baeredygtighed skal give mening, det skal med andre ord have en nytteverdi for virksomheden, hvortil

det leder tankerne over pa Shared Value (Uhd, 2020).

Ledelsens handlinger fremgar tydeligt i Aalborg Portlands Miljeredegorelse for 2018. Heri er der
informationer omkring hvad virksomheden gor for de ansatte og for lokalsamfundet, hvilket belyses
under verdensmalene og sidestdende emner, der skal informere leeseren om de tiltag der er handlet pd

1 arets lob. Aalborg Portland arbejder selvfolgelig efter dansk lovgivning, men ledelsen har valgt at
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disse eksterne mél er et minimum for virksomheden, og at man hertil arbejder for at blive endnu mere
baredygtig igennem investeringer 1 innovation og pé andre omrader (Uhd, 2020).

P& arbejdsomréadet har Aalborg Portland en udfordring med at anskaffe specialiseret arbejdskraft,
eftersom Aalborg Portland er den eneste cement fabrikant i Danmark. Derfor er Aalborg Portland
nedt til selv at tage hand om dette problem, hvortil man i 2017 etablerede et graudate program der
uddanner 7 kandidater, og som roteres rundt i hele holdingselskabet, for at de kan fa et kendskab til
den interne struktur (Larsen, 2019). Derudover uddanner Aalborg Portland ogsa ufaglarte ansatte, fra
interne raekker, til at blive faglerte, hvilket omhandler elektrikere, smede, procesoperaterer og
industriteknikere. Dette giver de uddannede flere kompetencer, og ifelge en tillidsmand, sikkerhed 1
at blive ved Aalborg Portland efter endt uddannelse (Hansen, 2019). Disse handlinger er med til at
sikre Aalborg Portlands eksistens, idet arbejdskraft er vigtigt for at der produceres cement og
specialviden er vigtig i udviklingen af grennere lgsninger. Uddannelsen af de ufaglerte kan vere
pavirket af en tidligere strejke et halvt ar tidligere, hvor de ufaglerte valgte at strejke 1 en dag, grundet
en lenforhandling gik i hardknude over, at de ufaglerte kraeevede det dobbelte i len (Licitationen,
2019). Aalborg Portland kunne have opsagt de strejkende medarbejdere, men valgte i stedet at handle
pa en positiv made og give dem en mulighed for at opné flere kompetencer og derved blive mere
integreret i virksomheden.

Aalborg Portland fremheever i miljeredegorelsen, at man er fokuseret pa at gere produktionen af
cement gronnere, hvilket ses i den cirkulare forretningsmodel, som virksomheden anvender (Aalborg
Portland, 2019). For at reducere den mangde affald der importeres, har virksomheden valgt at blive
en del af organisationen Ehvervsnet9220, der samler de lokale virksomheder i Aalborg @st og hvori
der er udsendt en invitation fra Aalborg Portlands side om at blive en del af den cirkulere
forretningsmodel, for at undgé den udenlandske import af skrald og andet rdmateriale der anvendes 1
produktionen (Hansen, 2018).

Et af de vigtigste omrader indenfor baredygtighedsfokussen er lokalsamfundet, der er omkring
virksomhedens placering i Rerdal. De n&rmeste borgere til kridtgraven er beboerne 1 Qster Uttrup,
hvortil Aalborg Portland foretager forbedringer i forhold til stej og stev. For at reducere stoj fra
dybdegraveren, der graver kalken op, har man i 2018 genbrugt et gammelt transportbédnd og anvendt
denne som stegjskaerm omkring maskinen. Dette er et af skridtende i at imedekomme de reducerede
stojvilkér der trder i kraft 1 2022, og er blevet investeret i siden 2017, for at flade denne ud, sé alle
tiltagene ikke skal foretages 1 2021. Angdende stovproblemet i Oster Uttrup, oplyser man at der

foretages @ndringer, der skal minimere stovflugten mod est, og skyldes primert terkeperioder, der
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torrer kridtet, som bekempes med vanding (Aalborg Portland, 2019). De berarte beboere bliver dog
tilbudt gratis bilvask, hvis de oplever problemer, men i juni 2019 kom det dog frem at de stadig
oplever stovgener, der ligger sig indenders, samt de frygter for deres sundhed. Hertil har Aalborg
Portland lovet at undersege forholdene, og naboerne er stadig positive overfor Aalborg Portland pé
grund af den positive interaktion, der er imellem parterne (Hojbjerg, 2019). Fra Aalborg Portlands
side ensker man desuden ogsé at anvende nogle af de spild, de har, til noget mere nedigt. Dette ses i
sammenhang med planerne om nedkeling af supersygehuset og den ggede mengde overskudsvarme,
der skal sendes ud til Aalborg og omegns beboere (Aalborg Portland, 2019). Til foregelsen af

overskudsvarmen har direktoren for Aalborg Portland, Michael L. Thomsen udtalt:

”Det sparer ikke os for energi, men det hjeelper andre med at spare energi og det helt store

regnskab heenger jo det hele sammen, og derfor er det et godt projekt’ (Kaas, 2020Db, p. 3).

I citatet fremgar tankegangen om det helt store regnskab, hvor Aalborg Portlands udslip ikke pavirkes
af tiltaget, men hele samfundets udslip formindskes, hvilket ogséd mé veare tankegangen bag kelingen
af supersygehuset, og herigennem anskues ledelsens handlinger om at gere samfundet mere
baredygtigt, frem for at det kun er virksomheden der bliver mere baredygtig. Derudover stotter
Aalborg Portland ogsd den lokale sport og kultur, samt man har stettet diverse indsamlinger til
godtgerende formal, hvilket har fremmet omtalen omkring virksomheden, samtidig med at diverse
sponsorater giver mulighed for at de ansatte kan deltage i udvalgte begivenheder igennem
sponsorbilletter (Aalborg Portland, 2019).

Udover at investere i nutidens baredygtighed, har Aalborg Portland ogsd investeret i et mere
langsigtet projekt, der foerst planlegges at vere udfert i 2052. Denne afhandling omhandler
kridtgraven, hvis udgravningsomrade daekker 240 hektar og i stedet for at lade graven sta tilbage som
en sg, vil Aalborg Portland omdanne omradet, i samarbejde med lokalsamfundet, for at gere omradet
til et attraktivt fritidsomrade. Afhandlingen vil blive udfert i etaper frem til 2052, s samfundet vil {4
adgang til omradet for, samtidig med at der tages hensyn til kalkudvindingen og fjernkelingen af
supersygehuset (Aalborg Portland, 2019).

Ledelsen 1 Aalborg Portland handler bade pé virksomhedens vegne, men ogsa pa samfundets vegne,
hvilket belyses ovenfor i de tiltag, der forbedrer arbejdsvilkarene, den lokale sundhed, den cirkulare

forretningsmodel og andre tiltag, der afspejler den grenne tankegang. Udover de baeredygtige
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prastationer, oplever Aalborg Portland ogsd positive finansielle praestationer, hvilket blev bevist i
arsregnskabet for 2019, hvor virksomheden prasenterede det 10°ende overskud i traek, hvilket har
varet siden finanskrisen (Kremmergard, 2020). Dette vil medbringe nye baredygtige investeringer
og medvirke til at Aalborg Portland vil blive ved med at fokusere pa, at forbedre deres aftryk pa
miljoet og vaere en god virksomhedsborger. Interessenterne har helt sikker en pavirkning pa Aalborg
Portland, men ledelsen vil hele tiden forsege at gi forud for disse pavirkninger og imedekomme
eventuelle problemer ved at agere, samtidig med at man kommunikere med interessenterne og derved

planlegger forud.

Trin 5 — Rapportering af social ansvarlighed

Det afsluttende trin omhandler informationsdelingen ud til interessenterne af virksomheden og drejer
sig om hvad virksomheden selv udgiver og informere om, samt andre kilder, der forteller om
virksomhedens situation. Disse informationskilder skal informere om Aalborg Portlands baeredygtige

tiltag og hvilke KPI’er der anvendes til dette.

Aalborg Portland udgiver hvert &r en arsrapport og en miljoredegorelse, hvilket er lovbestemt for alle
danske virksomheder, afthengigt af sterrelse. I arsrapporten for 2019 er der oplysninger omkring
Aalborg Portlands positive resultat, der ogsa er nevnt under trin 4, hvortil salget ogsd steg.
Arsrapporten er for hele holdingselskabet, der dermed ogsi dzkker over produktionen i USA,
Tyrkiet, Belgien, Egypten, Malaysia og Kina, hvilket gor at interessenterne skal lede efter omtale
omkring Nordic, Denmark og Aalborg, for at finde faktuelle tal og informationer omkring Aalborg
Portlands lokation. Rapporten forteller ogsd interessenten om hvilke risici man arbejder ud fra og
hvordan forskningen og udviklingen er foregaet, hvilket finder sted i Aalborg, samt de baredygtige
fremskridt der foretages her (Aalborg Portland, 2020f). Miljeredegerelsen for 2018 fortaeller de
enkelte interessenter, hvilke politikker indenfor arbejdsmiljo, miljg og energi Aalborg Portland
folger, hvilket ogsa oplyses pa hjemmesiden (Aalborg Portland, 2020c). Denne rapport er separat fra
arsrapporten og dakker kun over Aalborg og ikke de andre lokationer, der herer ind under
holdingselskabet, samt redegerelsen informere interessenterne om hvilke KPI’er, som Aalborg
Portland folger til dagligt, hvilket blev gennemgaet i trin 3. KPI’erne giver interessenterne et indblik
1 Aalborg Portlands opsatning af mal og hvad endepunktet er, og hvor langt man eventuelt er kommet

med mélet (Aalborg Portland, 2019). Af konkurrencemassige hensyn, informeres interessenterne
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ikke om hvordan den baredygtige data pavirker beslutningsprocessen, hvilket geres for at holde
informationerne vk fra konkurrenterne.

Udover rapporterne, informeres interessenterne ogsa via. hjemmesiden aalborgportland.dk, hvor det
er muligt at downloade rapporterne, certifikater, datablade og andre emner, der forteller om Aalborg
Portland og den daglige gang i virksomheden, samt hjemmesiden giver oplysninger omkring
produkterne, virksomheden og hjalp til kunden, som er neevnt under trin 2 (Aalborg Portland, 2020d).
Virksomheden er ogsa en stor spiller i neeromridet og i dansk erhvervsliv, hvilket gor at nyheder fra
virksomheden bringes i1 lokalavisen Nordjyske Stiftstidende og mere specifikke aviser som
Licitationen, der er rettet mod byggebranchen, samt andre erhvervsspecifikke og landsdekkende
aviser. Dertil inviterede Aalborg Portland ogsa naboer og andre gaster til at besgge virksomheden,
hvor de 1 2018 havde 100 besog med omkring 2.000 gaster, der blev orienteret omkring Aalborg
Portlands baeredygtige arbejde, samt der holdes informationsmeder omkring kridtgravens fremtid,
hvor naboerne informeres omkring fremskridtende heromkring (Aalborg Portland, 2019).

Aalborg Portland informerer deres interessenter ved hjelp af mange forskellige informationsstremme
og er abne omkring deres arbejde med baredygtighed, hvilket gor at virksomhedens interessenter
ogsa kan kontakte virksomheden omkring spergsmél og eventuelle problemer. Denne &benhed er
vigtig for at opretholde kontakten til virksomhedens omverden, om end det s& er naboerne i Oster

Uttrup, de ansatte eller myndighederne, der ensker mere information omkring Aalborg Portland.
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Diskussion

I analysen blev det undersegt hvorvidt MCS kan anvendes som syringsvarktej til CSR, hvor hele
processen blev bearbejdet. Herigennem virksomhedens generelle forstaelse for CSR og hvordan
denne anses gennem hele virksomheden og pa baggrund af denne, fastlegges nogle malsatninger
som virksomheden arbejder ud fra. Det blev her understreget at det er vigtigt for virksomheden at
vaelge de primare interessenter, hvor disse mal skal tilpasses dem og efterfolgende bliver
udgangspunktet for CSR arbejdet. Det blev ogsd undersegt hvilke MCS verktejer der kan anvendes
til maling af CSR, hvor der primart er tale om anvendelsen af forskellige KPI’er, da disse kan
anvendes til ikke-finansiel maling, som er en stor del af CSR. Det blev efterfolgende understreget, at
ledelsens handlinger har stor indflydelse pa succesen mellem disse to teorier, eftersom det er her
virksomheden skal tilpasse sine malstninger efter de resultater der findes frem til i den fremlagte
praestationsméling. Til sidst blev det analyseret, hvordan virksomheden skal nd ud til sine
interessenter, og hvilke oplysninger der skal rapporteres ud. Der er altsd tale om en gennemgéaende
proces, hvor virksomheden i starter fastlegger, hvilke interessenter der skal tages udgangspunkt i,
hvor der til sidst skal rapporteres ud til disse og redegere for, hvordan interessenternes krav opfyldes.
Der blev 1 analysen taget udgangspunkt i en tilpasset version af Durdens 4 trin af samspillet af de to

teorier, som blev afsattet til undersegelsen af Aalborg Portlands arbejde med CSR og malingen heraf.

I diskussionen bliver der fokus pd den fremlagte problemstilling, hvor der er tale om det hejaktuelle
spergsmal om, hvor meget beredygtighed og sociale ansvar fylder i virksomhederne. Dette udger det
forste aspekt i problemfeltet, hvor det er gruppens interesse at undersege rationalet for CSR og
hvorfor virksomhederne fokuserer pa det. Det andet aspekt i problemstillingen er pa baggrund af
forste aspekt og omhandler, hvordan der arbejdes med CSR og hvordan man féar det maksimale ud af
dette arbejde. Heraf bliver fokus sat pA MCS, hvor det er i gruppens interesse at undersege, hvordan
MCS kan anvendes som et styringsvaerktej til CSR, som skal understotte de beslutninger og

rapporteringer der sker pd baggrund af CSR.

Analysens tilgang i et storre perspektiv

Som det er beskrevet gennem athandlingen, er det blevet standard at virksomhederne fokuserer pa
CSR og forsgger at implementere socialt ansvar i virksomheden daglige praksis. Dette er dog ikke
blot virksomhedernes fortjeneste, da der i lobet er de senere dr ogsa er kommet stor fokus pd CSR fra

EU, hvilket har medfert mange retningslinjer og forbehold der skal tages i virksomhederne. Dette kan
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bl.a. ses de mange lovkrav der er kommet over de senere ar, som f.eks. omfatter at virksomhederne
er lovpligtige om at fremvise oplysninger pé, hvordan der arbejdes med samfundsansvar, herunder
eventuelle standarder, retningslinjer og principper. Det er navnt ARL §99a stk. 2, hvor

virksomhederne som et minimum skal oplyse om: (Olsen, 2018)

e Milje, herunder for at reducere klimapavirkningen ved virksomhedens aktiviteter
e Sociale forhold og medarbejderforhold
e Respekt for menneskerettigheder

e Antikorruption og bestikkelse

I en rapport, foretaget af Carve Consulting, bliver det undersogt, hvorvidt 24 store danske
virksomheder arbejder med social ansvarlighed. I rapporten tegnes der et billede af, at disse punkter
er noget virksomhederne agerer pa, eftersom der i rapporten beskrives, hvordan alle 24 virksomheder
opfylder de ovenstdende mal og rapporterer omkring arbejdet med de fire omrader. Rapporten
beskriver ogsd hvordan virksomhederne omdanner politik til handlinger, hvor 96% af

virksomhederne specifikt oplyser hvordan de handler pa de fastlagte politikker (Olsen, 2018).

Naér virksomhederne skal oplyse omkring, hvordan de imedekommer politikker og regler er det vigtigt
med en simpel og illustrativ mide at oplyse dette pa. P4 dette grundlag er det i ARL §99a stk. 2 nr. 5
beskrevet, at der skal gives oplysning om virksomhedens anvendelse af eventuelle ikke-finansielle
negleprastationsindikatorer, som er relevante for specifikke forretningsaktiviteter efterfulgt af ARL
§99a stk. 2 nr. 6, hvor det skal oplyses hvilke resultater der er opnaet som folge af virksomhedens

arbejde med samfundsansvar i det givne regnskabsér (ARL, 2020).

I rapporten af Carve Consulting er det blevet undersegt hvorvidt de 24 virksomheder anvender og
oplyser KPI’er, som refererer til et eller flere af politikomrdderne, hvor det viser sig at alle de 24
virksomheder anvender KPI’er til méling og rapportering. Det er dog ikke alle, men langt sterstedelen
der oplyser omkring de resultater der opnds gennem disse KPI’er. I rapporten er det ogsa undersogt
hvorvidt virksomhederne oplyser omkring de handlinger der vil blive foretaget pé baggrund af disse
malinger, hvor 75% af virksomhederne beskriver hvilke forventninger der er til arbejde med CSR

fremadrettet (Olsen, 2018).
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Gennem athandlingen har der varet stor inddragelse af interessenter og hvorfor det er vigtigt for
virksomhederne at have stort fokus herpa. Interessenterne udger alle de vigtige elementer for
grundlaget af en virksomheds eksistens, hvorfor dette store fokus ogsa er berettiget. Pa trods af dette
er der ikke noget eksplicit krav til virksomhederne om, at der skal redegeres for CSR indsatsen
overfor interessenterne, hvoraf det kan udledes, at det er op til den enkelte virksomhed at vurdere
hvilke interessenter der er prioriteret og hvilket der kommer i anden raekke. Underseggelsen af Carve
Consulting viser, at 79% af de udspurgte virksomheder oplyser inddragelsen af interessenter, som vil

variere alt athaengigt af hvilken virksomhed der er tale om (Olsen, 2018).

Eftersom denne athandling har fokus pd MCS som styringsverktej til CSR er det ikke tilstreekkeligt
blot at se pa, hvordan virksomhederne forstar CSR, hvorfor der er grundlag for implementeringen af
MCS og hvordan dette anvendes i CSR sammenhang. Der kan drages paralleller mellem denne
athandlings anvendelse af de fem trin og rapporten om de 24 virksomheder, hvor der i begge tilfelde
er stort fokus pé interessenter og rapportering til dem. Der er ligheder mellem fastleggelse af CSR
malsatninger og hvordan disse praktiseres. Dog er der i denne athandling mere fokus pé det praktiske,
hvor det er beskrevet og analyseret, hvordan virksomhederne fastlegger mél og hvordan de kan
anvendes i daglig praksis. Der blev labende redegjort for, hvordan FN’s verdensmal kan anvendes
som fundament til kommunikering af virksomhedens méls@tninger, hvor mélene bestemmes ud fra,
hvad virksomheden kan pavirke. I den forbindelse blev det i arbejdet med Aalborg Portland fastlagt,
at de anvender verdensmélene som et kommunikationsredskab til at informere interessenterne

omkring deres baredygtige resultater.

Durdens S trin

Afhandlingens analyse er udarbejdet efter Durdens tilpasset model med de 5 trin, som dermed blev
anvendt til en forstaelse for arbejdet med Aalborg Portland. P4 det grundlag blev det analyseret,
hvordan Aalborg Portland implicit anvender modellens 5 trin, og pé det grundlag har succes med det
samlede arbejde med CSR. De 5 trin; CSR definition, interessenter, mélsatninger, maling, handlinger
og rapportering, gennemsyrer hele Aalborg Portlands CSR strategi, hvor det, som tidligere beskrevet,
er en blanding af lyst og love. P4 det grundlag er det gennem afthandlingen blevet understreget, at
CSR skal give mening for det kan udferes i praksis. Dette blev ogsa bekraftet af Thomas Uhd, der i
et interview udtalte, at der skal vere balance mellem investering og udbytte, da det ellers kan vere

en darlig forretning af fokusere pd CSR (Uhd, 2020). Dog er der nogle love og reglementer der skal

Kandidatathandling @konomistyring Side 68 af 79



Mads Sloth Jensen ,, (((

Kristian Krogsee % &
Gruppe 41

efterleves, hvor virksomheden mé finde sig i at det ikke giver noget profit, som eksempel hertil kan
navnes Aalborg Portlands investering i stej- og stevfilter til dybdegraveren, da dette ellers var til

gene for borgerne i lokalomradet.

Som beskrevet er CSR typisk langsigtet, som ogsa indikerer at der er tale om en strategi. Pa det
grundlag er det vigtigt for virksomhederne at tage begrebet Shared Value med i beslutningsfasen.
Thomas Uhd referer til dette begreb nar han forteller at det skal give mening for virksomheden at
lave investeringer 1 baeredygtighed som typisk er langsigtede, hvorfor resultaterne af investeringen
forst illustreres pa den lange bane. Aalborg Portland direkter, Michael Thomsen udtaler dog oven pa
dette, at beeredygtige investeringer kan vere en rigtig fornuftig forretningsmodel, da dette kan omfatte
bade finansielle og ikke-finansielle fordele for virksomheden. Han refererer til, at social ansvarlighed
ogsa kan gavne virksomheden finansielt, hvilket der ogsé er set eksempler pa i analysen, hvor der
f.eks. cementproduktionen er i en omstillingsfase til alternativt braendsel og affald. Virksomheden fér
restprodukter fra omkringliggende virksomheder, som afbreendes og pa den médde sparer pa det fossile
breendsel. Dette er bade en billigere og mere baredygtig made at drive virksomhed, hvoraf det gavner
bade virksomhedens finansielle aktiviteter samt miljoet positivt. CSR er som sagt en langsigtet
losning, hvilket ogséd kan have sine ulemper, da effekterne af fokusset forst illustreres pd et senere
tidspunkt. Derfor kan det vaere svert at forudsige hvilke fordele investeringen medferer, bade socialt

og ekonomisk.

Nér emnet ligger pd CSR, er der tale om stakeholderteorien, som er benavnt i teoriafsnittet. Denne
teori har fokus pa interessenterne og virksomheden forsegger at rette opmarksomheden mod de krav
som der bliver stillet herfra. Agentteorien, som er nevnt i samme afsnit, har fokus et helt andet sted
end Stakeholderteorien og har derfor til formal at profitmaksimere i enhver situation. Derfor kan det
vaere vanskeligt at kombinere Agentteorien med CSR strategi, da der ofte vil vare mange
omkostninger forbundet med CSR, som ikke direkte pavirker maksimering af profit. I analysen af
Aalborg Portland er det beskrevet, at der stor fokus pa Stakeholderteorien, hvor det ville se helt

anderledes ud, hvis de havde valgt at fokusere anderledes.

Kandidatathandling @konomistyring Side 69 af 79



Mads Sloth Jensen ,, (((

Kristian Krogsee s, ¢
Gruppe 41 %o s

~
&
<

MCS as a Package i Aalborg Portland
For at understrege det teoretiske grundlag for at anvende MCS som styringsvarktej til CSR bliver
det diskuteret hvorvidt CSR passer ind i MCS as a Package fra (Malmi & Brown, 2008), hvor

modellen er illustreret i Figur 8.

Kulturel kontrol

I Aalborg Portland er veerdier tilstede, hvilket blev bekraeftet af Thomas Uhd, der oplyste at de ansatte
ser Aalborg Portlands arbejde med baredygtighed som vigtigt og ud af Graduate programmet
kommer der ogsa nye ansatte, der er interesseret i beredygtighed (Uhd, 2020). Symboler og klaner er
ikke blevet analyseret, hvilket kan skyldes det eksterne perspektiv, dog kan symbolbaserede
kontroller som bygninger og arbejdspladsens design skabe veardi og stotte den beeredygtige tilgang.
Den interne tilgang til nye CSR tiltag bliver ikke sd pédvirket eftersom, ifelge Thomas Uhd, dem i
produktionen ikke marker tiltagene, sa deres arbejde kan fortsette og deres fokus er pa arbejdet,
hvilket ogsa er i virksomhedens interesse. Der hvor man internt merker de investeringer der laves, er
hgjere oppe 1 den interne struktur, hvortil de laveste i denne struktur blot har fokus pa deres

arbejdsmiljo og informeres om nye tiltag, der pavirker Aalborg Portland andre steder i strukturen.

Planlaegning

Béde teoretisk og ved arbejdet med Aalborg Portland er der et klart billede af, at der i CSR arbejdes
ud fra langsigtet planlaegning, ogsé kaldet strategi. Dette er illustreret i de mange malsatninger CSR
vedrarer og som det ogsd blev nevnt i analysen, kan der vere et tidsinterval mellem handlinger og
resultater. Dette pointerer ogsd, at det er svert at forudsige om arbejdet med en given mélsetning vil
veare en fordel for virksomheden, da det er svert at forudsige hvordan opfyldningen af et givent mél

vil pavirke virksomhedens fremtidige omdemme og gkonomi.

Kybernetisk system

Gennem rapporten har der tegnet sig et billede af, at der kan anvendes bade finansielle og ikke-
finansielle malesystemer til CSR, hvor den finansielle maling egner sig specielt til det finansielle
aspekt af CSR. Herudover er der gennem afthandlingen lagt stor fokus pé den ikke-finansielle méling,
da denne kan anvendes til kontrollen af CSR. Der er i analysen blevet taget udgangspunkt i KPI’er,

som er npgleprastationsindikatorer, og agere de vigtige malepunkter i virksomheden, sa det er simpelt
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at folge med i1 udviklingen og dermed i mal der er opsat. BSC anses som verende et hybridt

madlesystem, da denne anvender bade finansielle og ikke-finansielle malepunkter.

Belenning og kompensation

I MCS er der stor fokus pa hvordan man far medarbejderne til at arbejde mod de malsatninger der er
fastlagt fra ledelsen. Dette er dog ikke fremtreedende 1 denne athandling, da CSR er strategi og derfor
vil implementeringen af MCS ogsa foregd pa et mere strategisk niveau. Dermed er der ikke tale om
forbedring og maling af f.eks. de interne produktionsprocesser i virksomheden, men mere hvordan
virksomheden opfylder de strategiske mal pd lang sigt. Dermed er der ikke fokus pa den enkelte

medarbejder i dette omfang, grundet det mere langsigtede og generelle fokus.

Administrativ kontrol

Der er gennem athandlingen lagt stor fokus pé ledelsen og hvordan denne anvender MCS til at méle
og handle pa baggrund af de givne malsetninger. I analysens trin 2 blev det beskrevet hvorvidt der
fra ledelsens side bliver fastlagt nogle CSR maéls@tninger, som lebende bliver mal og kontrolleret i
trin

3 og efterfolgende handlet pé i trin 4. Der er her stor fokus pa ledelsen og hvordan denne arbejder
med fastlagte mél samt hvordan de handler pa disse. Dermed er der stor fokus pa ledelsesstrukturen
og organisationsstrukturen, hvor der er fokus pé hvordan opbygningen af organisationen er. Disse
anses som varende retningslinjer til medarbejderne og hjelper dermed pé, hvordan der skal handles

i virksomheden.

KPI’er og mélepunkter i Aalborg Portland

I analysen blev forholdet mellem CSR og MCS belyst igennem Durdens 5 trin, hvor der i tredje trin
var fokus pa implementeringen af CSR i MCS. Heri blev det presenteret, at prestationsméling
gennem KPI’er er et godt redskab til at male CSR og dette typisk vil foregd gennem kvantitative
malepunkter. Aalborg Portland blev presenteret i analysens anden fase, og anvendt som praktisk
eksempel pd Durdens model. Dermed har arbejdet med Aalborg Portland ikke haft fokus pé at bevise
Durdens fem trin, men derimod at belyse modellens trin, som implicit er anvendt i danske
virksomheder, hvilket ogsa belyses i ovenstaende rapport fra Carve Consulting.

Aalborg Portland er udelukkende blevet set ud fra et eksternt perspektiv, hvor interne

produktionsprocesser og strategiske handlingsplaner ikke har kunnet inddrages i analysen af
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virksomheden. Dette har medfert at athandlingen har haft en anderledes tilgang til trin tre af Durdens
model, som omhandler fastlzeggelsen af KPI’er og tilsvarende mélepunkter. Arsagen hertil, er at den
normale fremgangsmade er, at fastleggelsen af KPI’er foretages for inddragelsen af tilherende
malepunkter. Dette har ikke vearet tilfeeldet i denne athandling, da der ikke har veret indblik 1
virksomhedens fastlagte KPI’er, hvorfor gruppen selv har fastlagt KPI’er pa baggrund af de angivne
malepunkter fra Miljoredegerelsen. Den almindelige fremgangsmide fra forretningsmal til
malepunkt er illustreret i Figur 19, hvor det kan afspejles, at der i denne afthandling er byttet om pé

rekkefolgen mellem KPI og mélepunkt. Dette er ogsa tilfeldet i Figur 18 fra analysen.

Forretningsmal Qge omsatningen
I |
Konkret mal Forbedre Forbedre gns.
konverteringsrate ordrestorelse
KPI Konverteringsrate Gns. ordrestorelse
. Loadtid Gns. produkter pr keb
Malepunkt Bouncerate Andel varer pa tilbud

Figur 19 — Opstilling af KPI'er og mdlepunkter (Egen tilvirkning)

I analysen blev der prasenteret to monetere fordele, som har direkte indvirkning pé virksomhedens
finansielle prastation. De monetere fordele, som udger omkostningsreducering og siloanleg,
fremhaved som varende vigtige, da siloanleeggene oger omsatninger i form af potentiel foragelse af
markedsandele og reducering af omkostninger i form af genanvendelse af ressourcer. Ved
anvendelsen af formlen fra analysen omkring CSR verditilfejelsen, vil det ved monetare fordele
kunne beregnes om investeringen er rentabel. Dette er dog ikke en mulighed i denne afthandling, da
gruppen ikke har noget grundlag for beregningen, hvilket ville kunne tilgés ved et mere internt
samarbejde med virksomheden. Derudover blev der i analysen prasenteret en ikke-monetar fordel,
med kvalitativ indikator angdende Portland Separk, hvor dette ikke direkte kan males, men antages
at give virksomheden fordele blandt nutidige og fremtidige investorer. Dette i form af, at
virksomhedens planer for Separken anses som varende et godt projekt for lokalsamfundet, som kan

pavirke virksomhedens omdemme positivt.
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Konklusion

Afhandlingens konklusion vil tage afsat i den omhandlende problemstilling, hvortil der vil blive taget
udgangspunkt i MCS som styringsvaerktej til CSR. Gennem athandlingen er det blevet bevist at CSR
er et fremtreedende emne i nutidens samfund, hvor et frembrusende pres fra interessenter og
myndigheder pavirker virksomhedens daglige praksis. Her er der i athandlingen fokuseret pé
Stakeholderteorien, hvor alle interessenter er prioritet og virksomhedens handlinger ikke kun er
okonomisk orienteret. Interessenterne far storre og sterre indvirkning pa sterre danske virksomheder,

som bliver belyst gennem den inddrage rapport Carve Consulting.

Det foregede fokus pé socialt ansvar belyses ogsa igennem de opstillede retningslinjer fra FN, hvor
GCI, og senere verdensmalene, blev preesenteret som kommunikationsvaerktej for virksomhederne.
Dette er illustreret igennem Aalborg Portland som varende et fordelagtigt vaerktej, hvad bade angar
fastleeggelse af malsetninger og kommunikation til interessenterne. Udover de internationale
malsatninger, har Danmark ogsa iscenesat nogle generelle krav til de danske virksomheder, hvor
blandt andet ARL §99a indeholder direkte krav til storre virksomheders samfundsansvar. Herudover
fremhaver Erhvervsstyrelsen ogsad verdensmailene, hvilket ses 1 oprettelsen af Radet for

Samfundsansvar og verdensmal.

Pé grundlag af det store pres er det derfor i virksomhedernes interesse at arbejde lukrativt med CSR,
hvilket setter fokus over pad Shared Value begrebet. Hensigten hermed er at kombinere det sociale
ansvar med virksomhedens maéls@tninger og pad den mide skabe fordele for bade virksomhed og
samfund. Derved er der ved Shared Value stort fokus pa den tredobbelte bundlinje, hvor
virksomheden fokuserer pa den skonomiske prastations, den social ansvarlighed samt miljomaessige
hensyn. Det er gennem rapporten blevet belyst at hvis CSR star alene, fir virksomheden ikke det
fulde ud af potentiale ud af anvendelsen. Pa det grundlag er der behov for anvendelsen af MCS som
styringsvaerktej, hvor formélet er méling og handling pd baggrund af prestationsméling. Heri er det
blevet beskrevet at CSR primart omhandler ikke-finansielle mélepunkter, hvilket ligger fokus over

pa KPI’er og BSC.

Gennem afthandlingen er det blevet belyst at der er en generel struktur i arbejdet med CSR og MCS,
hvor den tilpassede 5-trins model belyser arbejdet med CSR (trin 1 & 2), inddragelsen i MCS (trin 3
& 4) og rapporteringen heraf (trin 5). Hovedelementet i sammenkoblingen mellem CSR og MCS
ligger i trin 3 og 4, hvor der i trin 3 fokuseres pa malingen af de opsatte CSR mélsatninger og trin 4,

hvor ledelsen agerer pa resultaterne fra trin 3. Modellens struktur anvendes ogsa implicit i analysen
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af Aalborg Portland, samt rapporten fra Carve Consulting, hvor de samme fokuspunkter bliver

anvendt til at belyse de adspurgte virksomheders arbejde med CSR.

Nér emnet gar pa CSR, ligger fokus primert pa de ikke-finansielle malepunkter, da CSR er strategisk
og derfor ses resultaterne forst pa lengere sigt. Dette kan kombineres med MCS, der med et strategisk
udgangspunkt, danner et overordnede overblik, hvilket ogsa illustreres igennem Aalborg Portland,

hvor fokus flyttes fra den enkelte medarbejder og op i et starre perspektiv.
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Ud fra ovenstdende konklusion har gruppen haft en efterforstielse, hvor der er reflekteret over de
foretaget valg og fravalg, som udarbejdelsen af athandlingen har medfert. Dertil vil gruppens tanker
om et videre arbejde kort blive beskrevet og hvordan athandlingen havde set ud, hvis der havde veret

mere tid.

Udgangspunktet i athandlingen har ligget i den tilpassede model fra Durden, hvor en anden tilgang
kunne @ndre den teoretiske fremgangsmade i analysen. Aalborg Portland blev beskrevet ud fra denne
model, hvor analysen af flere virksomheder ville have forbedret validiteten af modellen, og dermed
en sterkere konklusion i afhandlingen. Der udelukkende fokus péd store virksomheder, hvor en
analyse af mindre virksomheders tilgang til CSR kunne vaere ideel i det store perspektiv. Her ville en
undersogelse vere opbygget omkring de lovmaessige krav, og hvorvidt det er disse der styrer

virksomhedernes motivation for socialt ansvar.

Det yderst begraensede samarbejde med Aalborg Portland har medfert et primaert eksternt perspektiv,
hvor et direkte samarbejde og et internt indblik i virksomheden kunne have medfort et mere
dybdegaende resultat, hvilket ville vere essentielt i et videre arbejde. Herudover ville en direkte
kontakt til interessenterne kunne belyse, hvorvidt miljeredegerelsen er palidelig og om arbejdet gor

en forskel.

Gruppen har varet under et massivt tidspres, grundet sygemelding af vejleder midt i forlebet, hvilket
medforte valg af nyt emne samt tildeling af ny vejleder. Grundet dette tidspres, samt den
igangvaerende Covid-19 situation, blev gruppen tvunget ud i et mere teoretisk stisted, da et direkte

virksomhedssamarbejde ikke ansés som varende en mulighed.
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Bilag 2 Grov transskribering fra vedlagte interview med Thomas Uhd, Aalborg Portland
AP = Aalborg Portland

0.00-0.55: Introduktion. Vi introducerer os, han snakker om at han har sendt miljeredegorelsen, som
han ikke har, men guider os til AP’s hjemmeside.

0.56-1.39: Uhd snakker om AP’s arbejde med baredygtighed. Snakker om de folger metodikken 1
verdensmédlene og at de gar vaek fra at kalde det en miljoredegerelse i fremtiden.

1.40-2.00: Kristian stiller spergsmal omkring miljeredegerelsen. Uhd svare at vi kan finde de fleste
svar heri og sperg ind til supplerende spergsmal.

2.01-2.59: Kristian sperger ind til méling af CSR og heraf MCS. Uhd besvarer med verdensmalenes
indhold og Bureau Veritas, der maler for AP.

3.00-3.47: Kristian sperger ind til automatisk afméling af malepunkter. Uhd svarer at der er faste
rutiner for monitoreringen.

3.48-4.50: Kristian sperger om AP gir ud fra verdensmalene. Uhd besvarer med at det er
kommunikationsvarktej, andre bruger det som retningslinjer.

4.51-6.14: Mads sperger ind til eksterne/interne malepunkter. Forvirring over spergsmél. Uhd
fortaeller at der er mal AP skal folge, men at de er minimums og AP gér lengere end det. Kommer
med eksemplar.

6.15-7.45: Mads sperger indtil opmeerksomheden af CSR internt i AP. Uhd forklarer at visse punkter
er vigtigere for nogen end andre punkter. Kommer an pd hvor i virksomheden man er som
medarbejder. Kunne vere bedre, men de er opmarksomme.

7.46-9.32: Kristian sperger ind til informeringen til de ansatte. Uhd forteller om at de producerende
ansatte bare skal arbejde. Beslutningerne tages andetsteds ift. CSR, eftersom de er investeringstunge.
De lavere rangerede ansatte har ikke nogen pavirkning pd CSR arbejdet. De skal mere fokusere pé
arbejdsmilje.

9.33-10.40: Kristian sperger ind til motivationen af medarbejderne. AP onsker engagerede
medarbejdere og at de folger den gaeldende lovgivning indenfor arbejdsmilje. Ganske f4 mennesker
og store investeringer pavirker miljopévirkningen fra AP og om de gor det godt eller darligt, hvilket
den lavere rangeret medarbejder ikke kan influere pa.

10.41-11.29: Kristian sperger ind til typen af malepunkter AP anvender. Uhd forteller om de ikke-
finansielle malepunkter, men at AP er en kommerciel virksomhed og at der derfor skal vare en
balance mellem omkostninger og indtjening. Hertil skal der vare en balance mellem de ikke-
finansielle malepunkter og den kommercielle forretning.

11.30-11.51: Mads sperger ind til om et darligt halvdr a&ndrer deres investeringer af CSR. Uhd svare
at det er mere langsigtede. Herunder at Corona ikke pavirker AP

11.52-12.05: Afslutning. Kristan siger tak for interviewet. Uhd besvarer med Held og Lykke med det.
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