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Forord

Att vara en ansvarsfull och professionell dgare innebér bland
annat att ta ansvar fér de frdgor som rér socialt ansvar och hallbar
utveckling, de s kallade hallbarhetsfrdgorna. Det dr alla féretags
ansvar men statligt dgda féretag ska vara foredémen, ta ledning och
ligga i framkant. Att arbeta med héllbarhetsfragor ar ett langsiktigt,
standigt pagdende arbete med forbittring i fokus. En 6kad och for-
battrad redovisning dr verktyg for att driva det arbetet framat.

I november 2007 beslutade regeringen som férsta land i virlden
att alla féretag med statligt dgande skulle presentera en hallbar-
hetsredovisning enligt GRI:s internationella riktlinjer. Syftet var
d& att héja ambitionsnivén for de statligt dgda féretagens héllbar-
hetsarbete, 6ka transparensen och f biattre mojlighet att félja

och stiller liknande krav pa sina statligt 4gda féretag.

Fér 2009 gjorde i princip alla foretag med statligt dgande en
héllbarhetsredovisning enligt GRILs riktlinjer. Med tvé ars erfa-
renheter av héllbarhetsredovisning efter inférandet av kravet
finns ett stort intresse av att veta vilka faktiska effekter regeringens redovisningskrav gett pa fére-
tagens héllbarhetsarbete och varfér kraven resulterat i just dessa effekter. Niringsdepartementet
gav dirfor i slutet av 2009 Uppsala universitet, Féretagsekonomiska Institutionen, forskarna

Tommy Borglund, Magnus Frostenson och Karolina Windell uppdraget att understka detta.
Undersdkningen och resultatet redovisas i den hir rapporten.

Rapporten visar pd intressanta resultat som att kravet pa redovisning har lett till ett 6kat engage-
mang och medvetenhet fér fragestillningarna, ett mer strukturerat arbete och mer strukturerade
processer, och att héllbarhetsfragorna har kommit upp pé agendan och blivit mer prioriterade hos
bade ledning och styrelse.

Rapporten utgor inget stillningstagande frdn Niringsdepartementet. Forskargruppen star fér
sina resultat och slutsatser.

Stockholm i september 2010

Maud Olofsson
Néringsminister
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SAMMANFATTNING 7

1 Sammanfattning

Regeringen beslutade under 2007 om nya riktlinjer fér extern rapportering for de statligt dgda fére-
tagen. Dessa ska frén och med rikenskapsaret 2008 hallbarhetsredovisa enligt Global Reporting
Initatives (GRI:s) riktlinjer. Det innebir att de statligt dgda foretagen ska redovisa hur de tar ekono-
misk, social och miljémassig hinsyn i affdrsverksamheten. Arbetet med héllbarhetsfragor 4r inget
nyttidgarstyrningen av de statligt 4gda féretagen, frdgorna har linge funnits med i 4garpolicyn.
Krav pé hallbarhetsredovisning ger staten som dgare mojlighet att f6lja upp att styrelserna har tagit
sitt ansvar enligt statens dgarpolicy, dvs att statligt 4gda féretag ska vara féredémen vad giller soci-
alt och miljémissigt ansvarstagande.

Inférandet av de nya riktlinjerna syftar till att driva arbetet med hallbarhetsarbetet framat fér
det statligt #gda féretagens hallbarhetsarbete.

Under varen 2010 fattades beslut om att en studie av effekterna av de nya riktlinjerna om héllbar-
hetsredovisning skulle genomféras. Syftet med studien dr att undersdka om och i vilken utstrick-
ning regeringens utdkade krav pa héllbarhetsinformation har fatt effekter pa statligt dgda foreta-
gens héllbarhetsarbete. Studien fokuserar pé forindringar i strukturer eller processer i foretagens
héllbarhetsarbete som kan hirledas till tillimpningen av regeringens riktlinjer och de nya priorite-
ringar som féljer av att riktlinjerna tilldimpas.

Studien bygger pé enkiter till CSR- och héllbarhetschefer i 49 statligt hel- eller deligda féretag
samt till styrelseordférandena i dessa féretag. Genom enkitundersékningarna har en bred bild av
hur féretagen paverkats av riktlinjerna erhallits. Enkitundersékningarna kompletterades med
intervjuer med CSR- och héllbarhetschefer hos ett urval av de statligt dgda féretagen. I intervju-
erna klargérs chefernas erfarenheter frin arbetet med hallbarhetsredovisningar. De ger dirmed en
fordjupad férstielse for hur féretagen hanterar och péverkas av riktlinjerna.

Sammantaget visar resultaten att inférandet av de nya riktlinjerna paverkat foretagen i varie-
rande grad. De féretag som tidigare saknat erfarenhet frin héllbarhetsredovisningar har genomgatt
en storre fordndringsprocess dn de som redan sedan tidigare redovisat sina héllbarhetsfrigor. Rikt-
linjerna har dirmed haft storst effekter pa de féretag som sedan tidigare inte haft stérre erfarenhe-
ter fran hallbarhetsarbete.

Resultaten visar att riktlinjerna bidragit till att skapa uppmirksamhet och medvetenhet kring
héllbarhetsfragor i féretagen samt att generera ny kunskap om héllbarhetsfragor. I synnerhet har
kunskapsnivan okat hos de foretag som sedan tidigare ansag sig ha begrinsad kunskap och bris-
tande erfarenhet fran att arbeta med hallbarhetsredovisning. Nya hallbarhetsfrigor har dirmed
prioriterats i vissa foretag. Framforallt har féretagen medvetandegjorts om vikten av hallbarhets-
fragor.

Vidare visar resultaten att riktlinjerna om hallbarhetsredovisning frimst bidragit till férbéttrade
rutiner fér att redovisa héllbarhetsfrdgor snarare én skapat stora férindringar av hallbarhetsarbetet
som praktik. I viss man har det skett en 6kad systematisering av hallbarhetsarbetet i stort. I vissa
féretag har nya hallbarhetsfrigor prioriterats och nya rutiner och riktlinjer for kirnverksamheten
har utarbetats. Studien visar att affarsstédjande processer férindras i vissa féretag. Dessa processer
handlar frimst om milj5 och inkdp, dven om mycket fa féretag rapporterar egentliga férdndringar
av det de upplever vara kirnverksamheten. Strukturférindringar — att den formella organisationen
iforetagen dndras — férekommer i begrinsad utstriackning och kan i s fall hianforas till organise-
ringen av hallbarhetsarbete. Overlag har dock riktlinjerna framst paverkat féretagens sitt att rap-
portera och redovisa hillbarhetsfragor snarare 4n sjilva hallbarhetsarbetet. Det leder oss fram till
slutsatsen att redovisningen av hallbarhetsfragor i férsta hand stirker och férbéttrar redovisnings-
procedurer, medan steget till férindrad praktik dr lingre.
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Av studien framkommer att hallbarhetsredovisning handlar om en lirprocess. Att anvinda
GRIs riktlinjer dr inte helt okomplicerat. I flera fall upplevts det som svért att arbeta enligt riktlin-
jernaisynnerhet nir det giller att vilja ut och styra efter relevanta GRI-indikatorer. I vissa fall
anser féretagen att indikatorerna inte dr anpassade efter deras bransch - och att de flesta indikato-
rerna dirmed inte dr applicerbara pa deras verksamhet. Féretagen har lirt sig att anamma GRI i
olika utstrickning. Tydligt 4r att GRI anpassas till foretagens egen verksamhet genom att GRI:s
indikatorer 6versitts till relevanta nyckeltal i féretagen.

Framover dr det centralt att lyfta frigan om hur redovisningarna kan anvindas for att stirka
féretagens hallbarhetsarbete. Fér att kraven pé hallbarhetsredovisningar ska leda till mer 4n redo-
visning dr det viktigt att géra foretagen uppmirksamma p8 hur redovisningarna kan anviindas for
att férindra och férbittra det egna hallbarhetsarbetet. For att dnskvirda férindringar ska uppnés -
ansvarstagande och hallbara féretag — r det centralt att féretag ldr sig att arbetar med och redovisa
fragor som ir relevant fér deras kiarnverksamhet.

Ritt anvinda kan GRI:s riktlinjer komma att bidra till kad mélstyrning genom att héllbarhets-
fragorna blir definierade och malsatta, vilket i férliggningen kan ha verkan p8 de statligt d4gda fore-
tagens praktik och dirmed komma att bidra till mer hallbart féretagande. Det kriver dock att fore-
tagen ir sjilvreflekterande och klarar av att identifiera vilket ansvarsarbete som ér mest centralt for
organisationen snarare dn att forsoka rapportera slaviskt enligt GRI:s indikatorer. Fér att GRI:s
riktlinjer ska fa 6nskad effekt i de statligt 4gda féretagen dr det centralt att féretagen far det stéd de
behover for att utveckla redovisningar som bistar dem i att definiera ett relevant ansvarstagande
snarare 4n en exemplarisk redovisning. GRI:s modell bér ddrmed vara vigledande snarare 4n dog-
matiskt styrande.
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2 Inledning

Under 2007 beslutade regeringen att de statligt dgda foretagen ska hallbarhetsredovisa enligt Glo-
bal Reporting Initatives (GRI:s) standard (se Niringsdepartementet 2007). Riktlinjerna giller fran
och med rikenskapsaret 2008. Detta innebir att de statligt dgda foretagen ska redovisa hur de tar
ekonomisk, social och miljémaissig hinsyn i affirsverksamheten. Hallbarhetsredovisningarna ska
utfirdas i samband med den ordinarie drsredovisningen och ska dven bestyrkas av en oberoende
part. Krav pé héllbarhetsredovisning ger staten som dgare méjlighet att f6lja upp att styrelserna har
tagit sitt ansvar enligt statens dgarpolicy, dvs att statligt igda féretag ska vara féredémen vad giller
socialt och miljémissigt ansvarstagande.

De nya riktlinjerna syftar dels till att skapa kad 6ppenhet kring hur de statligt #gda féretagen
arbetar med frégor som rér social och miljémissig hansyn, dels till att pdskynda férindringar av
foretagens héllbarhetsarbete. Hallbarhetsredovisning ska ddrmed bidra till positiva férindringar i
arbetet med héllbarhetsfrigor samt skapa méjligheter till insyn och jamférelse mellan de olika
féretagen. Riktlinjerna kan ses som en utveckling av de sedan 2002 gillande kraven pa de statligt
dgda féretagen att redovisa och rapportera p& samma sitt som bérsnoterade foretag i fraga om den
finansiella redovisningen.

Véren 2010 fick Féretagsekonomiska institutionen vid Uppsala universitet i uppdrag att genom-
féra en studie av inférandet av riktlinjerna om hallbarhetsredovisning enligt GRI:s standard. Syf-
tet med studien 4r att underska om och i vilken utstriackning regeringens utokade krav pa hallbar-
hetsinformation har fatt effekter pé statligt dgda féretagens hallbarhetsarbete. Med effekter
forstds hir direkta och indirekta férindringar i héllbarhetsarbetet i de statligt dgda foretagen. Hall-
barhetsarbete forstds som integrering av hallbarhetsaspekter i olika affirsprocesser. Dessa proces-
ser kan exempelvis handla om inkdp, marknadsféring eller tillverkning. Det kan ocks handla om
utveckling av mélstyrning inom héallbarhetsomradet eller att man lyfter upp héllbarhetsfragor pa
dagordningen.

Studien har en beskrivande och analyserande ambition och bygger pa enkdtunderstkningar till
49 statligt dgda féretag och intervjuer med ett urval av dessa.

I denna rapport ges férst en bakgrundsbeskrivning av de nya krav pa 6ppenhet och
ansvarstagande som stélls pa niringslivet, hur reglering och redovisning av hallbarhetsfrégor eta-
blerats samt hur utvecklingen har beskrivits och férklarats i den akademiska litteraturen. Dérefter
presenteras resultaten frén enkdtundersékningarna samt intervjuerna och de viktigaste av dessa
sammanfattas. Utifran resultaten dras slutsatser som f6ljs av en avslutande diskussion.

Okade krav pa 6ppenhet, redovisning och ansvarstagande
Under de senaste decennierna har det gjorts atskilliga anstringningar fér att f3 foretag att ta storre
social och miljémissig hinsyn inom ramen fér deras affirsverksamhet. Allt fler féretag runt om i
virlden har tagit till sig idéer om ett utvidgat ansvar genom att underteckna internationella riktlin-
jer, utveckla policys och uppférandekoder och kommunicera sitt ansvarsarbete gentemot externa
intressenter (jfr Vogel 2005; Windell 2006; Grafstrom et al 2008). I takt med denna utveckling har
dock kritiska réster pekat pa svarigheter med att dels granska huruvida féretag verkligen tar det
ansvar de siger sig gora dels att skapa jamforelser mellan féretags prestationer med avseende pé
socialt och miljéméssigt ansvar. Som en konsekvens av denna kritik har det vuxit fram atskilliga
frivilliga riktlinjer och regelverk som ska géra det majligt for féretag att mita sina prestationer
samt 6ppet redovisa vilket ansvar de tar pa likartade sitt.

Professor Michael Power vid London School of Economics beskriver i sin ofta citerade bok The
audit society (1997) hur vi i dag har fatt ett samhille som genomsyras av en stindig strivan efter att
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dokumentera, utvirdera, redovisa och granska. Det stills 6kade krav pa att féretag och andra orga-
nisationer ska vara 8ppna och granskningsbara for att ansvar dirigenom ska kunna utkrivas. Det
innebdr att fler organisationer inom allt fler omraden har fatt ckade krav pd att géra sig tillgingliga
for extern granskning och virdering genom redovisning. Denna utveckling bygger pé idén om att
redovisningar utgér effektiva verktyg fér att sidkerstilla att ansvar tas och kan utkrivas. Med andra
ord antas krav pa redovisning innebira att den organisation som vet med sig att den ska bli gran-
skad dirigenom ocksé borjar agera pa ett mer ansvarsfullt sitt (jfr Dahl 2007).

Forskning visar emellertid att det inte ir sjdlvklart att 6kad 6ppenhet verkligen leder till utdkat
ansvarstagande och tydligare ansvarsfordelning (t.ex. Dahl 2007, Bostrém & Garsten 2008). Rikt-
linjerna fér vad som ska redovisas paverkar ofta organisationens verksamhet genom att de pekar ut
vad som anses vara viktigt och vilka omr&den eller frdgor som organisationen ska ta ansvar fér.
Redovisningarna kan dirmed komma att utgéra en modell fér sjilva ansvarstagandet och inte
enbart fér redovisningen av ansvaret. Forskning visar att det finns vissa risker med krav p8 6ppen-
het och redovisning - inte sillan bérjar organisationer att anpassa sig helt efter granskarnas riktlin-
jer utan att reflektera 6ver om det ir ritt och riktigt fér den egna organisationen (jfr Powell 2008).
En situation som kan jimféras med det som kallas fér "backwash” i utbildningssammanhang, det
vill siga nir studenter fokuserar pé att lira sig det som de tror ska komma p& examinationen sna-
rare 4n det som de tror kommer att vara viktigast fér dem i deras kommande yrkesliv (jfr Lindvert
2008). Strivan efter Sppenhet och jimfoérbarhet kan dirmed f& oavsedda konsekvenser. Bedém-
nings- och kontrollsystem sdsom redovisningar kan bli styrande och ddrmed paverka vad verksam-
heter tar ansvar for, vilket inte nodvindigtvis 6verensstimmer med organisationens ursprungliga
maél eller vad som anses vara mest relevant fér organisationen (Grafstrém et al 2010).

Det finns dven en risk fér att kraven pd 6ppenhet och redovisning leder till att organisationer tar
tillfallet i akt att presentera sig som ansvariga — trots att de i praktiken inte alltid lever upp till det
som utlovas (jfr Adams & Frost 2008; Grafstrém et al 2010). Ett fenomen som inom organisations-
forskningen brukar kallas for sirkoppling — enkelt forklarat innebir det att organisationen medve-
tet eller omedvetet bygger upp en yttre fasad som avspeglar hur organisationen vill uppfattas men
inte hur den egentligen agerar (Meyer & Rowan 1977). Det innebir med andra ord att det finns en
risk att redovisning inte avspeglar hela sanningen utan snarare utgér en redigerad version av verk-
samhetens ansvarstagande som ligger i linje med omgivningens férvéntningar.

Samtidigt ska det understrykas att det finns en styrka i krav pé redovisning. Forskning visar, som
tidigare ndmnts, att krav pd 6ppenhet och redovisning kan fungera som ett startskott och bidra till
att skapa eller férbittra ett hallbarhetsarbete. Genom att det blir tydligt vilka omréden féretaget
ska redovisa vid arets slut s blir det ocksa tydligt vad som ska dstadkommas under det kommande
aret (Grafstrom et al 2010). Krav pé redovisning kan dirmed ocksi komma att innebir att en orga-
nisation férindrar sitt agerande f6r att kunna redovisa resultat i enlighet med externa krav.

Reglering genom sjalvreglering
I framvixten av krav pé féretags sociala och miljémissiga ansvar — ofta presenterat under etiketten
CSR (Corporate Social Responsibility) — har ett vitt spann av aktorer varit padrivande (t.ex. Win-
dell 2006; Grafstrém et al 2008; Borglund et al 2009; Sjéstrém 2009, Frostenson et al kommande).
Investerares krav, kunders krav, kampanjer frdn NGOs (non-governmental organizations) och upp-
mirksamhet i media har fatt CSR att etablera sig som en managementidé i ndringslivet under
senaste decenniet. En ytterligare central drivkraft for etableringen av hallbarhets- och CSR-fragor
ir expansionen av frivilliga regler.

Det finns i dag en mingd frivilliga standarder, regler och riktlinjer som utgér en form av ickestat-
lig auktoritet genom att de antas skapa ansvarstagande samt méjliggéra ansvarsutkrivande (t.ex.
Brunsson & Jacobsson 2000; Jutterstrém 2006; Tamm Hallstrém & Bostrém 2010). Dessa regler dr
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ofta transnationella och tas inte séllan fram i ett samspel mellan en mangfald aktérer (jfr Jacobs-
son och Sundstrém 2006; Mérth & Sahlin-Andersson 2006). Det handlar exempelvis om certifie-
ringar, undertecknandet av internationella regelverk, uppférandekoder och redovisningar av olika
slag. Dessa regler féreskriver hur féretag bér agera, hur ansvar ska tas och hur ansvaret ska mitas
och redovisas. Reglerna definierar och fordelar ansvar genom att koppla samman ansvarsagenter
med ansvarsomréden och tydliggdr dirmed omfattningen pa foretags sociala och miljémassiga
ansvar samt gor det mojligt att kontrollera om ansvar verkligen tas (Grafstrém et al 2010; Alexius
kommande).

De regler som produceras idag tenderar att i allt stérre utstrickning vara frivilliga och de saknar
dirmed rittsliga pafoljder. De kinnetecknas ocksé av att anviéindaren, den reglerade, sjilv har stort
utrymme att tolka reglerna till att passa den egna verksamheten (Svedberg Nilsson et al 2005). Det
kan sdgas vara en reglering genom sjilvreglering.

Antalet CSR-standarder och -regler vixte under 1ggo-talet och i bérjan av 2000-talet. FNs Global
Compact, som ir ett av de mest inflytelserika initiativen, dr ett exempel pé sjdlvreglering. Nir EU
tog fram sin "grénbok” och senare sin "vitbok” fér CSR valde EU aktivt sjilvreglering som tillviga-
gangssitt for att dstadkomma 6kat ansvarstagande i féretag (Frostenson & Borglund 2006, De Geer
et al 2009). Genom att informellt komma 6verens med storfoéretag i Europa om att de frivilligt skulle
arbeta med CSR-frigor i enlighet med EU:s riktlinjer valdes sjilvreglering istillet for lagstiftning.
Andra exempel pé sjilvreglering genom frivilliga regler ar utvecklingen av en ny standard inom
omradet som den internationella standardiseringsorganisationen ISO star bakom. Likasé kan vi for-
std GRIs riktlinjer fér hallbarhetsredovisning som frivilliga regler som syftar till att pé frivillig basis
frimja héllbarhets- och ansvarsarbete i féretag och andra organisationer. Sjilvreglering har allts8
haft en viktig roll f6r framvixten av CSR- och héllbarhetsfrdgor och har ocks8 ansetts vara mer
effektivt fér att skapa férindring dn lagstiftning (Vogel 2005; Crane & Matten 2007; Steurer 2010).

Aven om krav p4 6kat ansvarstagande har drivits pa utifrin en tydlig idé om frivillighet och sjalv-
reglering sa har statliga organ haft en viktig roll i att féra upp frdgorna pé niringslivets agenda. Ett
stort antal enskilda europeiska linder har sedan tidigare infért regleringar inom CSR- omradet som
berér exempelvis miljéfragor och personalfragor. Under senare ar har dven ett antal europeiska lin-
der infért viss reglering som ror hallbarhetsredovisning for vissa féretag, bland annat Danmark,
Finland, Frankrike, Belgien, Nederlinderna och Tyskland (Delbard 2008). Det rér sig om redovis-
ning av vissa sociala frdgor och miljépaverkan, men i vissa fall ocksd mer omfattande krav av hall-
barhetsredovisning. Frankrike har, exempelvis, en av de mest avancerade regleringarna. Sedan 2001
ska alla bérsnoterade franska féretag inkludera rapportering av verksamhetens miljémassiga och
sociala paverkan i drsredovisningen (Delbard 2008). Lagen ér utformad som en mjuk reglering utan
sanktioner fér dem som inte uppfyller kraven. Inledningsvis var det mindre #n hilften som féljde
regleringen, frimst de stérre féretagen. Trots detta valde franska regeringen att ha kvar lagen efter-
som det ansags att féretagen maste fa tid att viinja sig vid ickefinansiell rapportering (Delbard
2008).

Det finns dven flera fall dir regeringar lanserar policys fér CSR och férsdker driva p8 héllbarhets-
fragor genom sjélvreglering (Steurer 2010). Det kan handla om att n4 vissa politiska mél inom
exempelvis miljéskydd och arbetsvillkor utan att behova lagstifta. Sjilvreglering blir ett komple-
ment till lagstiftning som kan ge mindre missnéje bland omfattade intressenter. Det passar ocksa
inien allmin utveckling av sjélvreglering och partnerskap inom en rad olika politikomréden.
Genom att regeringar tar initiativ i CSR-f4ltet och propagerar f6r CSR ar de med definierar vilket
ansvar foretag ska ta och influerar hur relationen mellan niringsliv och stat ske se ut framéver.

Aven om sjilvreglering varit den valda vigen for CSR-reglering har pé senare tid kraven p4 tving-
ande reglering 8kat. Under 2009 sammankallade EU-kommissionen ett antal organisationer till en
intressentdialog om héllbarhetsredovisning. Den resulterade i att ett antal organisationer — den
europeiska finansanalytikerorganisationen, EFFAS, och den europeiska organisationen fér socialt
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ansvarsfulla investeringar, EUROSIF - rekommenderade EU-kommissionen att inféra tvingande
regler om hallbarhetsredovisning fér att 6ka transparensen kring foretags CSR-arbete. Det dr ndgot
som EU kommissionen ska ta stillning till under 2010 och 2011.

CSR ir inte ett begrepp som har viixt fram ur en vilfardstradition (jfr De Geer et al 2009; Fros-
tenson 2009). Det har funnits en viss skepsis mot CSR inom den "svenska modellens” uppdelning
av ansvar mellan politik, organisationer och néringsliv (Frostenson & Borglund 2006; De Geer et al
2009). Riktlinjerna om héllbarhetsredovisning i statligt dgda féretag dr ddremot ett tecken pa att
staten och politikerna har tagit till sig CSR-begreppet. Det dr ett initiativ som syftar till att 5ka
transparensen och att utveckla hallbarhets- och CSR-arbetet inom den egna sfarens féretag. Rikt-
linjerna &r en del av statens dgarpolicy fér de foretag som ér hel eller deldgda. Det ér styrelsernas
uppgift att genomféra denna policy. I linje med detta ir det ocksa styrelserna som har det yttersta
ansvaret for att hallbarhetsredovisningar upprittas. Detta innebér ocksa att de ska férstds utifran
dgar- och investerarperspektiv och inte bara som en reaktion pa eller en allmént 6kad medvetenhet
om frigornas tyngd i debatten. Riktlinjerna inspireras av diskussionen om CSR, etik och miljo,
men kanaliseras som ett styrmedel i dgarpolicyn.

Jamfort med tidigare initiativ dr detta mer omfattande och krivande av dem som omfattas av
den. Ett omrade med sjilvregleringskaraktir har dirmed kommit att utvecklas till i princip tving-
ande reglering. Samtidigt dr det centralt att lyfta fram att de svenska riktlinjerna ir utformade
enligt principen "f6lj eller forklara”, vilket innebir det finns en grad av frivillighet i de nya riktlin-
jerna. De statligt 4gda féretagen kan antingen folja riktlinjerna helt och héllet eller vilja att for-
klara varfor de inte kan félja dem.

Framvixt av hallbarhetsredovisning enligt GRI

En form av frivillig reglering inom hallbarhets- och CSR-omréadet dr utvecklingen av riktlinjer fér
héllbarhetsredovisning. Idén om att féretag ska redovisa sin sociala paverkan dr emellertid inte ny.
Under 1960- och 1970-talet gjordes flera férsdk runt om i Europa fér att utforma former for redo-
visning av sociala fragor — i Sverige gick det under begreppet social redovisning, corporate social
accounting i England och USA och Sozialrechnung in Tyskland (Antal et al 2008). Under senare ar
har hallbarhetsredovisningar aterigen fatt ett uppsving. En av de organisationer som bidragit till
detta dr Global Reporting Initiative (GRI), som genom sina riktlinjer for hallbarhetsredovisning
har skapat ett ramverk f6r hallbarhetsredovisning.

GRI grundades 1997 av den Bostonbaserade organisationen CERES (Coalition for Environmen-
tally Responsible Economies) och FNs miljéprogram UNEP. 1999 togs det forsta utkastet till GRLs
riktlinjer for h&llbarhetsredovisningar fram. Sedan dess har GRI:s riktlinjer utvecklats vid ett fler-
tal tillfllen och de senaste riktlinjerna, G3, lanserades 2006.

Enligt GRI skapar héllbarhetsredovisningar en méjlighet fér organisationer att mita och presen-
tera sitt ansvars- och hallbarhetsarbete. Riktlinjerna som GRI utfirdar kan ddrmed anvindas fér
att skapa jamférbarhet mellan organisationer samt i den egna organisationens ansvarsarbete ver
tid. Syftet med héllbarhetsredovisning dr att organisationer ska f8 skjuts i det egna héllbarhetsarbe-
tet men dven att 6ka transparens och méjligheter till att kommunicera hallbarhetsarbetet till
externa intressenter.

Inom ramen fér GRI finns tre olika nivéer fér héllbarhetsredovisning som organisationer kan
vilja att anvinda sig av A-, B- eller C-niva. Inom varje niva férvintas organisationerna mita sitt
héllbarhetsarbete med avseende pé ekonomisk, social och miljomissig paverkan med hjilp av ett
urval av indikatorer. Enligt GRIs redovisningsmodell kan hallbarhetsredovisningen direfter
bestyrkas av oberoende part — ett krav som regeringen stiller pa de statligt dgda foretagens héllbar-
hetsredovisningar.
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Anvindandet av GRLs riktlinjer har 6kat kraftigt sedan dess lansering (se figur 1). 2008 anviinde
ungefir 1000 féretag och organisationer i virlden GRI for sin rapportering av sitt CSR- och hallbar-
hetsarbete, vilket var en 6kning med runt 45 procent jimfért med 2007 (www.globalreporting.org).
Av de 250 storsta féretagen i virlden anvinde sig 77 procent av GRI som riktlinje fér sin héllbarhets-
redovisning (KPMG 2008). 2009 anvinde 57 procent av de 150 stérsta europeiska borsnoterade fore-
tagen GRI, en stor 6kning jimfért med 2007 d& andelen var 42 procent (www.webranking.se). I Sve-
rige redovisade 2009 runt 25 procent av de 100 storsta foretagen enligt GRI, en 6kning med 10
procentenheter jamfort med dret fére (www.webranking.se). GRI har dirmed kommit att utvecklas
till den dominerande standarden for redovisning av CSR- och héllbarhetsfrdgor inom stora féretag.

Figur 1: Antalet hallbarhetsredovisningar enligt GRI mellan 1999-2008.
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Kalla: GRI 2008-2009

Det 4r inte enbart hallbarhetsredovisning enligt GRI som stiger i antal. Aterkommande globala
undersékningar frén revisionsbyrén KPMG visar att olika former av héllbarhetsredovisning 6kar
dver tid. Fran 2005 till 2008 har antalet héllbarhetsredovisningar bland de 250 stdrsta foretagen i
virlden gatt fran 52 procent till 79 procent (KPMG 2008). Aven i Sverige kan vi se motsvarande for-
indring. 2008 hade 59 procent av Sveriges 70 stdrsta féretag en separat CSR-/héallbarhetsredovis-
ning, vilket kan jamféras med 2005 da andelen var 20 procent (KPMG 2008). Sammantaget har
hallbarhetsredovisning bade i enlighet med och utan GRI:s riktlinjer 6kat i omfattning globalt och
inationellt.

Utvecklingen av hallbarhetsredovisning kan ses i ljuset av att kommunikation av héllbarhets och
CSR-frigor i niringslivet har kat kraftigt 6ver ren som ett resultat av intressenters krav pd infor-
mation om niringslivets ansvarstagande (t.ex. Morsing & Beckman 2006; Hartman et al 2007;
Grafstrém et al 2008; Borglund et al 2009; Arvidsson 2010). Nistan alla storféretag har idag publik
information om sitt CSR- och héallbarhetsarbete. Exempelvis hade g5 procent av Europas 150 storsta
borsnoterade féretag 2009 en CSR-/héllbarhetssektion pa sin webbplats (www.webranking.se).

De svenska riktlinjerna till de statligt #gda féretagen om héllbarhetsredovisning kan forstés mot
bakgrund av denna utveckling. Sveriges regerings initiativ har harmoniserat med en allmin
utveckling kring 6kad transparens av féretags CSR- och héallbarhetsarbete. I och med riktlinjerna
knyter den svenska regeringen strivan efter transparens till dgarpolicyn och styrningen av de hel
och deldgda foretagen.

Hur paverkar hallbarhetsredovisning féretags hallbarhetsarbete?
Redovisning enligt GRI syftar inte enbart till att systematisera redovisningen i sig utan syftar dven
till att utveckla och férbittra organisationers sitt att arbeta med hallbarhetsfrigor. Det finns idag
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ingen omfattande forskning av om och i sddana fall hur héllbarhetsredovisning enligt GRI péver-
kar organisationers arbete med héllbarhetsfragor. Att GRI:s riktlinjer bidrar till att systematisera
hallbarhetsredovisningar ir tdmligen sjilvklart men frigan om hur det paverkar organisationens
Svergripande héllbarhetsarbete ér relativt outforskad. De studier som finns har i synnerhet fokuse-
rat pd ledningens intresse och engagemang i héllbarhetsredovisning (t.ex. Adams & McNicholas
2007), kunskapsutveckling och lirande (t.ex. Breitholtz 2009), externa aktorers roll i att framstélla
och revidera hallbarhetsredovisningar (t.ex. Walter 2010; Manetti & Becatti 2009) samt hur foretag
utvecklar sina redovisningar i enlighet med GRLs riktlinjer (t.ex. Guenther et al 2007).

Ytterligare en rad studier fokuserar pa svarigheterna med att 4 arbetet med hallbarhetsredovis-
ning att fungera i praktiken (t.ex. Antoni & Hurt 2006; Antal et al. 2008). Antal et al (2008) menar
exempelvis att en av de stora utmaningarna fér féretag som viljer att hallbarhetsredovisa ér att
avgrinsa vilka frgor som organisationen bér rapportera pé samt hur dessa frigor ska mitas. Att
operationalisera fragor och att operationalisera ritt hallbarhetsfragor ir siledes ett problem som
manga organisationer star infér. Vidare har forskningen pekat pé att héllbarhetsredovisning bér ha
stéd frén ledningen fér att f& mer genomgripande organisatoriska effekter (Adams & McNicholas
2007). Avsaknad av engagemang fran ledningen kan innebéra bristande férstéelse for hur héllbar-
hetsredovisning och héllbarhet integreras i strategiska processer, of6rstdelse for hur intressenter
kan engageras i processer samt svarighet att vilja ramverk och relevanta redovisningsindikatorer
(Adams & McNicholas 2007). Med utgéngspunkt i organisatoriskt lirande finner d4ven Breitholtz
(2009) att kunskap och kompetens om héllbarhetsredovisning nds i organisationen genom att hég-
staledningen forstdr virdet av att redovisa enligt GRI. Fér att kunskap och férstéelse fér hallbar-
hetsarbete ska etableras krévs ingéende information om GRI samt den praktiska process som redo-
visningen innebir. Till detta kommer att medarbetarna méste gora direkta erfarenheter av
redovisningsprocessen och organisationen behéver involveras (Breitholtz 2009).

Tidigare studier ger en viss inblick i arbete med héllbarhetsredovisningar. Men generella ldrdo-
mar om hur héllbarhetsredovisningar férindrar organisationers interna arbete med héllbarhetsfra-
gor och vilka effekter det far pd kirnverksamheten ir otillrickliga (jfr Adams 2004). De {3 studi-
erna som finns pd omradet pekar pé att hallbarhetsredovisning paverkar beslutsfattande och
integreras i 6vergripande strategier i hogst varierande utstrickning (jfr Adams och Frost 2008).
Resultaten 6verstimmer med forskning av organisatorisk férandring som pekar pa att samma idéer
och praktiker tenderar att dversittas och integreras pa vitt skilda sétt i olika organisationer (t.ex.
Czarniawska & Sevon 1996; 2005). Denna organisationsteoretiska forskning visar att verktyg och
modeller, sésom exempelvis hallbarhetsredovisning, implementeras pa olika sitt och far olika
effekter beroende pé den organisatoriska kontexten. Det dr d4rfér rimligt att anta att organisatio-
ners hallbarhetsarbete kommer att féridndras i olika grad och pé olika sitt beroende pa vilken orga-
nisation vi studerar.



TILLVAGAGANGSSATT

3 Tillvagagangssatt

Féljande studie bygger pa enkitundersckningar omfattande 49 statligt hel- eller deldgda féretag
véren 2010 samt intervjuer med ett urval av dessa foretag. Ambitionen var att undersdka samtliga
statliga hel- eller deldgda féretag men ett mindre antal av dessa utelimnades pé grund av mycket
begrinsad storlek, pdgdende nybildning eller att verksamheten var vilande eller under avveckling.
(Regeringskansliet forvaltar per den 31 augusti 2010 57 féretag med statligt dgande, varav 43 ar hel-
dgda och 14 deldgda. En fullstindig lista dver de 49 foretag som deltog i studien finnsi bilaga1.)
Under varen 2010 skickades en enkiit till CSR- och héllbarhetscheferna (eller motsvarande) i de 49
foretagen samt en enkit till varje féretags styrelseordférande. Syftet med enkitundersékningarna
var att fa en bred bild av hur féretagen paverkats av riktlinjerna om hallbarhetsredovisning. Mer
specifikt var syftet med enkiterna att & svar pd hur de statligt dgda féretagen upplevt arbetet med
héllbarhetsredovisningarna i synnerhet med avseende pé vad de nya riktlinjerna har genererat fér
effekter fér verksamheten. Enkiterna har dven haft ambitionen att kunna identifiera eventuella
skillnader i de effekter som uppstatt i féretagen till f6ljd av de nya riktlinjerna. Det innebir att vi
har haft ett antagande om att erfarenhet frn att arbeta med héllbarhetsredovisning samt kunskap
om héllbarhetsfragor paverkar i vilken mén det sker stérre eller mindre forandringar i féretagens
hallbarhetsarbete.

Enkiterna utvecklades i dialog mellan de tre projektmedlemmarna samt stdimdes dven av med
ytterligare en extern forskarkollega. Aven Niringsdepartementet fick méjlighet att kommentera
och limna synpunkter pa enkiterna. I mars 2010 skickades enkiterna ut till personer som ansvarat
for hallbarhetsredovisningen i de statligt dgada féretagen samt till féretagens styrelseordféranden.
Enkiterna besvarades anonymt via en webblidnk. Enkiterna till CSR- och héllbarhetsansvariga
besvarades aktivt av 37 féretag, vilket ger en svarsfrekvens pa 76 procent. Enkiten till styrelseord-
férandena besvarades ocksa de av 37 respondenter, vilket ocksa ger en svarsfrekvens pa 76 procent.

Parallellt med enkitundersékningen genomférdes intervjuer med CSR- och héllbarhetschefer eller
motsvarande. (I vissa foretag anvinds inte dessa titlar, dd finns motsvarande chef p exempelvis eko-
nomi- eller kommunikationsavdelningen.) Frin en tidigare intervjustudie med statligt igda féretag,
konsulter och Niringsdepartementet fanns en forforstéelse for foretagens arbete med riktlinjerna
(Windell kommande). Med utgdngspunkt i dessa tidigare intervjuer gjordes ett urval av nio statligt
dgda foretag som intervjuades varen 2010: Bilprovningen, Green Cargo, LKAB, Operan, Rymdbolaget,
SBAB, Sveaskog, Svensk Exportkredit och Systembolaget. I urvalet av intervjuféretag har vi strévat
efter att fa en stor spridning av féretag med avseende pa bransch, storlek samt tidigare erfarenheter
fran héllbarhetsredovisning. Féretagen som har deltagit i undersékningen har varierande erfarenhe-
ter av hdllbarhetsredovisning. Samtliga intervjuade féretag har redovisat helt eller delvis enligt GRI
frdn och med rikenskapsaret 2008, som riktlinjerna féreskriver, men i de flesta fall var detta den fér-
sta hallbarhetsredovisningen enligt GRI for féretagen (se Niringsdepartementet 2009).

Intervjuerna kompletterar enkiterna genom att ge svar pa mer ingdende frégor och gér det méj-
ligt for respondenterna att beritta utférligt om sina erfarenheter. Intervjuerna skapar dirmed en
god férstéelse for hur ett urval av féretagen upplever arbetet med de nya riktlinjerna. Som i alla
intervjusituationer ir det respondenternas uppfattning av hallbarhetsredovisningen och dess kon-
sekvenser som ligger till grund fér analysen. Intervjuerna gér séledes inte ansprak pa att vara gene-
raliserbara utan syftar till att ge djupare kunskap om de foretag som intervjuas; kunskap som kom-
pletterar analysen av enkitsvaren. Intervjuerna har spelats in. Merparten dgde rum pd plats och ett
fatal &ver telefon.

Analysen av enkit- och intervjudatan har gjorts gemensamt av de tre projektdeltagarna. Det
innebir att vi l4st igenom intervjuutskrifterna samt gitt igenom enkitresultaten. Projektgruppen
har under analysperioden haft dterkommande méten dir resultaten frin studien diskuterats.
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Studiens upplagg

Niringsdepartements avsikt med de nya riktlinjerna dr inte enbart att 8stadkomma 6kad transpa-
rens och insyn kring féretagens héllbarhetsarbete utan avsikten har dven varit att féretagen ska
vara féredémen i frdga om héllbarhetsarbete. Detta dr styrelsernas ansvar och hallbarhetsredovis-
ningen foljer upp och synliggor att de har tagit detta ansvar (Niringsdepartementet 2007). Hallbar-
hetsredovisning bér enligt dgarens avsikt fungera som styrmedel fér hallbarhetsarbetet vilket kan
bidra till fé6rdndringar av kirnverksamheten med avseende pa héllbarhetsfrigor. Av den anled-
ningen strivar studien efter att underscka om férindringar i héllbarhetsarbete har uppstétt. Med
forandringar av héllbarhetsarbete avses i vilken mén som organisatoriska strukturer och processer i
kérnverksamheten péverkats, till exempel férdelning av ansvar, rutiner fér inkdp, rutiner fér mark-
nadsféring, rutiner fér energibesparing, och sd vidare. Vidare underséker studien i vilken utstrick-
ning riktlinjerna bidragit till nya prioriteringar inom hallbarhetsomradet.

Med utgdngspunkt i studiens syfte stills tre forskningsfrigor:

- Vilka strukturella férindringar har riktlinjerna inneburit?

- Vilka processuella férandringar har riktlinjerna inneburit?

- Ivilken utstrickning har prioriteringar i frdga om hallbarhetsarbete férindrats?

Forskningsfrdgorna utgar fran forforstaelsen att riktlinjerna i ndgon mening kan paverka foreta-
gens strukturer och processer. Strukturer och processer dr inte nédviandigtvis enkla att definiera.
Ibland 4r gransdragningen dem emellan svér — en fordndrad process kan till exempel ocksé inne-
béra en forindrad struktur — men pd ett vergripande plan ir begreppen dndé praktiskt anvindbara
for att identifiera vilka slags férindringar som riktlinjerna i férlingningen kan ge upphov till. Med
struktur menar vi hir ndgot férenklat vem som har det formella ansvaret for en viss fraga, i vilken
formell organisatorisk konstellation och med vilka resurser och incitament. Exempel pé detta
skulle kunna vara inrittandet av en CSR-avdelning med sirskilt ansvar fér hillbarhetsarbete eller
ett nytt beldningssystem som premierar ansvarsfullt beteende i organisationen. Med process
menar vi den praktiska arbetsformen eller rutinen fér hur en viss uppgift genomfors, till exempel
att utdkad granskning av underleverantérer vid inkép. En férindrad process kan diarfér innebéra
forandrat arbetsinnehéll eller modell f6r hur arbetet ska genomféras. Nya prioriteringar handlar
dels om vilka fragor som tillmits stérre vikt som en f6ljd av att hallbarhetsarbete genomsyrar orga-
nisationen, dels om i vilken mé&n sddana frégor prioriteras generellt i organisationen, till exempel
genom okad satsning pé kunskapsuppbyggnad, internutbildning eller utveckling av hallbarhetsar-
betet och redovisningen.

De enkit- och intervjufrdgor som stillts har dirmed syftat till att finga eventuella férindringar i
den formella organiseringen av hallbarhetsarbetet, férindring av praktiken nir det giller att arbeta
med héllbarhetsarbetet samt eventuella nya prioriteringar pd omradet. Diarutdver har frigor av mer
generell art stillts, till exempel om uppfattningen hos respondenterna rérande positiva och nega-
tiva effekter av riktlinjerna samt virdet och affirsnyttan av obligatorisk hallbarhetsredovisning.
Hir ingdr ocksé fragor om exempelvis kostnader fér konsultanvindning och fragor om organisato-
riskt lrande.

Enkiten till styrelseordférandena fokuserar i hég grad pé dvergripande frigestillningar, medan
enkiten till CSR-ansvariga innebir en storre precisering, till exempel kring vilka interna processer
som forindras. Intervjuerna fyller en férklarande funktion och kompletterar enkiterna med infor-
mation om till exempel hur riktlinjerna tagits emot och uppfattats i organisationerna. (De fragor
som har stillts i enkiterna och intervjuerna aterges tematiskt i bilaga 2 f6r att lasaren dversiktligt
ska kunna se vilka informationskéllor som de olika forskningsfrigorna besvaras utifran.)
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4 Resultat

I féljande avsnitt presenteras resultaten som framkommit genom intervjuer och enkiter i de stat-
ligt dgada féretagen. Avsnittet visar hur och pa vilket sitt som de nya riktlinjerna har paverkat
féretagen. Studiens tydligaste resultat presenteras tematiskt i avsnittets férsta delar. I den avslu-
tande sammanfattningen diskuteras resultaten i relation till studiens forskningsfrigor.

Kortfattat kan det siigas att de foretag som svarat pd enkiterna och deltagit i intervjuerna har
haft varierande erfarenheter fran svil hallbarhetsredovisning som arbete med hallbarhetsfragor.
65 procent av foretagen hade innan inférandet av de nya riktlinjerna inte ngon erfarenhet frén att
arbetat med héllbarhetsredovisning. Vidare ansdg 50 procent av féretagen att de hade mycket délig
eller dalig kunskap om hallbarhetsredovisning innan riktlinjerna bérjade tillimpas.

Hallbarhetsfragorna har kommit upp pa agendan

Ett av studiens tydligaste resultat ir att inforandet av de nya riktlinjerna har bidragit till att 6ka
medvetenheten om hallbarhetsfrdgornai de statligt igda foretagen. Frigorna har kommit upp pé
ledningens agenda men har ocksd i viss utstrickning uppméirksammats hos organisationernas
Svriga medarbetare.

Kénnedomen om riktlinjerna och ansvarsfrgorna hos ledningen och styrelsen dr mycket god.
Det dr centralt att ha i dtanke att det 4r styrelsens ansvar ér att sikerstélla att dgarens nya riktlinjer
foljs. Samtliga styrelseordféranden anger ocksa att de kénner till de nya riktlinjerna. Vidare anger
drygt 30 procent att de i hog eller mycket hog utstrickning har diskuterat héllbarhetsfrdgorna pa
styrelsem&tena som en konsekvens av de nya riktlinjerna. Majoriteten av bolagsstyrelserna — 68
procent — anser dock att hallbarhetsfrgorna endast diskuterats méttligt eller i lag grad.

Av de personer som burit ansvaret fr hallbarhetsrapporteringen i féretagen anser 41 procent att
héllbarhetsfrdgorna har kommit upp pa ledningens bord till f6ljd av riktlinjerna i mycket hog res-
pektive hég utstrickning, medan 35 procent anser att detta skett endast i mattlig understrickning
och 24 procent anser att s8 skett i 1&g utstrickning eller inte alls. Resultaten visar dirmed en stor
spridning i huruvida CSR-ansvariga upplever att ledningen fatt upp 6gonen for héllbarhetsarbetet.
Hir bor man dock vara medveten om att det finns en mojlighet att flera av foretagsledningarna
redan sedan tidigare haft ett intresse for héllbarhetsfrigorna och att detta intresse inte har 5kat
som en konsekvens av riktlinjerna. Att ledningens engagemang dr centralt for utvecklingen av
hallbarhetsarbetet dr ndgot som flera av de intervjuade hallbarhetscheferna betonar. En av de inter-
vjuade menar att:

Det méste vara beslutat och férankrat i hgsta ledningen. De maste vara intresserade, stilla krav
och finnas en aterkoppling.(E, 26 mars 2010)

Aven om riktlinjerna har skapat 6kad uppmirksamhet kring hallbarhetsfrégorna si 4r det inte
entydigt att riktlinjerna verkligen bidragit till 8kat fokus p& hallbarhetsfrigorna i féretagen (se
figur 2). 39 procent av de CSR-ansvariga anser i mycket hég eller hég grad att héllbarhetsfragor har
fatt 6kat fokus i féretagen som en f6ljd av regeringens riktlinjer, medan 44 procent anger att det
endast skett i mattlig grad. 15 procent anser att frdgorna endast fatt 6kad fokus i 13g grad medan 3
procent menar att frdgorna inte alls har fatt 6kat fokus till f6ljd av riktlinjerna.
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Figur 2: Férdelning av svar i procent pa fragan: / vilken grad upplever du att hallbarhetsfragor
har fatt 6kat fokus i organisationen till foljd av regeringens riktlinjer?

| mycket hog grad 9
| hog grad 29
Mattligt 44

| lag grad 15

Inte alls 8
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Resultaten bor tolkas med viss forsiktighet. Att en majoritet anser att hallbarhetsfrigorna endast
fatt okat fokus i mattlig eller 1g grad betyder inte nédvindigtvis att redovisningsriktlinjerna inte
paverkat organisationerna utan kan dven betyda att flera av organisationerna sedan tidigare arbetat
med hallbarhetsfrdgor och att riktlinjerna dirfor inte inneburit ndgon egentlig férindring. Flera av
de intervjuade har i intervjuerna betonat att de sedan tidigare har haft erfarenhet fran arbetet med
héllbarhetsfragor och att riktlinjerna ddrmed inte inneburit ndgon storre férandring nér det giller
att lyfta frigorna. Samtidigt menar andra féretag att arbetet med hallbarhetsredovisning har fatt
dem att uppmirksamma nya hallbarhetsfrigor. Exempelvis berittar en av de intervjuade perso-
nerna att organisationen fatt nya idéer om hur de kan arbeta med hallbarhet i sin verksamhet.

Vi har fatt mer fokus pd miljéfragorna internt, mer idéer om hur man jobbar med dem. Det har 6kat
medvetenheten. Man sldcker mera, man kopierar dubbelsidigt, e-mailar mera. Vi jobbar ocksd med
vdr fastighetsdgare for att minska utslépp i huset. Hade vi inte haft kravet att rapportera hade vi
inte haft fokus pd de hér fragorna. (F, 3 maj 2010)

Av enkiten framgar att de frigor som fatt 6kat fokus som en konsekvens av riktlinjerna i férsta
hand dr milj6fragor sdsom miljopaverkan, arbetsmiljo, energiférbrukning och tjanste- och arbets-
resor. [ andra hand har fokus 6kat pa interna etiska fragestéllningar sdsom allmin affirsetik, perso-
nalpolicy, etikpolicy och uppférandekoder.

Kunskapsutveckling inom omradet hallbarhet

Riktlinjerna har bidragit till att ka kunskapen om hallbarhetsfrégor i flera av organisationerna.
Det dr dock en splittrad bild som vixer fram ur enkitdatan. I vissa fall har det skett en kraftig kun-
skapsutveckling och i andra fall har det inte skett ndgon stérre férindring.

Hilften av de CSR-ansvariga anser att de har utvecklat egen kompetens pd hallbarhetsomradet i
mycket hog eller hdg grad. Samtidigt anger 6vriga respondenterna att de har 6kat den egna kompe-
tensen méttligt, 18gt eller inte alls. Nir det géller den generella kunskapsutvecklingen i organisa-
tionen anser 24 procent att kunskapen om héallbarhetsfrigor i organisationen har 6kat i mycket hog
eller hog grad genom riktlinjerna, medan 65 procent anser att kunskapen ckat mattligt och 12 pro-
cent anség att kunskapen i organisationen endast okat i 18g grad eller inte alls.
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Figur 3: Férdelning av svar i procent pa fragan: / vilken grad upplever du att kunskapen har 6kat
i organisationen till féljd av regeringens riktlinjer?

| mycket hog grad 3
| hog grad 21
Mattligt 65
| lag grad 9
Inte alls 8
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Vidare visar enkiten att de féretag som inte tidigare arbetet med GRI har haft stérst kunskapsut-
veckling. Hos dessa foretag har kunskapen om héllbarhetsfragor 6kat kraftigt, medan kunskapen
hos féretag med tidigare erfarenhet inom GRI-omrédet inte har tilltagit i samma utstrickning.
Hilften av foretagen anger i enkiten att de hade dalig eller mycket délig kunskap om hallbarhets-
redovisning innan riktlinjerna bérjade tillimpas. Fér dem har riktlinjerna haft betydelse genom
att deras kunskapsniva 6kat. De foretag som var avancerade pa héllbarhetsfragor och hallbarhetsre-
dovisning tidigare har haft mindre att vinna kunskapsmissigt pa de nya riktlinjerna. Riktlinjerna
kan dirmed sigas ha h&jt den ligsta nivdn kunskapsmissigt for de statligt dgda féretagen.

Iintervjuerna har det dven framkommit att manga av organisationerna inledningsvis varken
haft kunskap eller resurser att pa egen hand utveckla hallbarhetsredovisningar enligt GRI. Flera av
intervjupersonerna har papekat att de initialt upplevde de nya riktlinjerna som betungande sirskilt
med avseende pd GRI:s omfattning. Tva intervjupersoner siger exempelvis att det varit nédvindigt
att anvinda sig av konsulterna for att 6ka kunskapen kring GRI och fér att kunna genomgora hall-
barhetsredovisningen.

GRI varinte éversatt till svenska vilket var problematiskt for oss. Man var tvungen att ta in en kon-
sult for att forstd vad det innebar for oss. Det var svdrt att jobba med detta sjlv fran borjan. (E, 26
mars 2010)

Vivar vildigt okunniga om vad det innebar for oss. Vitog reda pd vad GRI var och vad hdllbarhets-
redovisning var. Mdnga konsulter horde av sig och vi tog hjdlp av dem vi hade tidigare relationer
med for att vi skulle komma upp pd banan. [...] (J, 15 maj 2009)

Bristen pa savil tillricklig kompetens som resurser har bidragit till att tva tredjedelar av de statligt
dgda foretagen har anviint konsulter i arbetet med att ta fram héllbarhetsredovisningar. Det inklu-
derar inte den externa granskningen som gors av revisionsbyrer eller liknande konsulter. Om
detta arbete riknas med har i princip samtliga hallbarhetsredovisande féretag fatt stod av konsulter
iutvecklingen av sitt arbete.

Revisorernas arbete betonas ocksa in intervjuerna som centrala for att f& 6kad kunskap och fér-
stdelse fér hur hallbarhetsarbetet och hallbarhetsredovisningarna kan férbéttras. Det har under-
strukits att revisorerna bidragit till att tydliggéra vad som fungerar och inte fungerar nir det giller
mitning och rapportering av héllbarhetsfragor. Tva av intervjupersonerna utrycker det pa féljande
satt:
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Det som framforallt varit viktigt i direktiven dir kraven pd oberoende granskning. Det har bidragit
till art vi fart hjilp med att fé upp gonen for det som inte fungerar i vért hillbarhetsarbete. Det dir
bra nér man stdller fragor om hur integrerat hdllbarhetsarbetet dir i organisationen” (A, 12 februari
2010)

Nir vi gjorde forsta redovisningen och granskarna kom sd blev det en aha-upplevelse, det visade sig
att vihade koll pd det héir och att vi hade upparbetade processer. GRI blev inte sd svdir match som vi
trodde. Vildg verkligen langt framme. (I, 6maj 2010)

Iintervjuerna framkommer ocksé att vissa organisationer lart sig sjilva efter hand och att anviin-
dandet av konsulter dirmed har minskat éver tid.

Vitogiborjan hjilp av en konsult. Sedan har vi klarat detta pd egen hand. Vi har tittat pa hur
andra storre bolag har arbetat med hallbarhetsrapportering. Vi har pratat med dem, informells, och
sedan har vi byggt oss en plattform pd hur vi ser pd det. (B, 26 mars 2010)

Férutom konsulter ndmns i intervjuer och enkiter en rad andra aktiviteter som bidragit till att cka
kunskapen. Det dr bland annat interna workshops och utbildningar av personal. Anvindandet av
intressentdialoger, dir intressenter far ge sina synpunkter pa féretagets hallbarhetsarbete, ndmns
ocksd som en killa fér ny kunskap. Nétverkstriffar som hallits inom ramen for de statligt dgda
féretagen namns ocksd som négot som positivt bidragit med ny kunskap.

Svarigheter att anvinda GRI som styrinstrument

En visentlig del i arbetet med att ta fram en héllbarhetsredovisning i enlighet med GRLs riktlinjer
bestdr i att vilja ut indikatorer som féretaget ska anvinda fér att mita framsteg inom vissa hallbar-
hetsomraden. Av intervjuerna framgér att en del féretag upplever att det finns vissa svarigheter
med att anvinda sig av GRI-verktyget pa deras verksamhet. I synnerhet verkar det ha funnits sva-
righeter med att vilja ut indikatorer ur GRI som upplevs som relevanta fér féretaget. GRI-indikato-
rerna kan vara en inspiration till vilken typ av ansvar ett féretag kan och bér mita. Samtidigt
menar en del av féretagen att det finns en dverhingande risk att féretagen bérjar rapportera pé allt-
fér manga indikatorer utan att dessa egentligen ir relevanta fér verksamheten. Tva av responden-
terna exemplifierar detta pa féljande sitt:

[Inférandet av riktlinjerna] har pdverkat pd sd sdtt att vi fick inspiration att plocka in flera indika-
torer. Exempelvis har vi borjat titta pd vdra leverantérer och vad vi képer in frin dem. [...]. Vi hade
sckert borjat titta pa leverantorerna dven om viinte hade gjort en GRI redovisning. Samtidigt blir
detta ocksd en liten jakt pd att fd sa mdnga indikatorer som méjligt sd att man ska visa hur duktig
man dir. Jag har ju bestdmt mig for att vi inte ska jobba sd — men sen néiir man sitter déir sd blir det
plétsligt dindd vildigt viktigt att man far fler och fler indikatorer. Det blir som en tévling. Man blir
ju jamférd nu och da vill man ju vara minst lika bra som alla andra och kanske lite béittre. (H 24
april 2009)

Idag har vi for manga indikatorer. Man far ju inte heller rapportera pa dem man presterar biist pd
far da blir det window-dressing. Utan det ska vara réitt indikatorer. Néistan alla indikatorer kdnns
jurelevantai GRI. Sd det dr svdrt att vilja bort. For man har ju ocksd en hog ambitionsnivd som gor
att mdnga indikatorer kommer med in i arbetet. Efter ett tag kanske det kommer att reduceras till
ndgra superviktiga indikatorer. Det dir svdrt gora prioriteringaridag.” (A, 12 februari 2010)
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Av enkitresultaten framkommer en blandad bild av hur arbetet med GR1I:s indikatorer fungerar. 66
procent instimmer helt eller i hog grad med péstéendet att de valt ut indikatorer som kinns rele-
vanta fér dem, medan 33 procent instimmer till viss del eller i begrinsad utstrickning. Samtidigt
som majoriteten av organisationerna anser att de i stor utstrickning har valt indikatorer som &r rele-
vanta for deras verksamhet s anser en stor andel av féretagen att de inte styr verksamheten efter
indikatorerna. (se figur 4). Endast 24 procent instimmer helt eller i hég grad med pastdendet att de
styr deras verksamhet efter GRI indikatorerna som en féljd av riktlinjerna. Medan 75 procent av
féretagen endast instdmmer till viss del, i begrinsad utstrickning eller inte alls med pastéendet.

Figur 4: Andel i procent som instammer i pastaendet: Vi styr i h6g grad var verksamhet efter de
GRI-indikatorer som vi anvdnder som en féljd av riktlinjerna.
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Instammer till viss del 27
Instdmmer i begransad utstrackning 27
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Resultaten kan tolkas som att féretagen antingen har styrt efter indikatorerna redan innan dessa
beslutades eller som att de upplever det svért eller icke 6nskvirt att styra verksamheten efter indi-
katorerna. I intervjuerna framkommer det att det krivs ett noggrant och reflekterande arbete med
att vilja indikatorer samt ett langsiktigt arbete for att f& indikatorerna tillimpbara i den egna verk-
samheten.

Det framgar dven av intervjuerna att flera féretag har arbetat med att 6versidtta GRI-indikatorer
till hallbarhetsmatt och hallbarhetsmal som ér relevanta for organisationen. Det ir svart att tala
om GRI i organisationen, hivdas det, vilket gor att foretagen éversitter GRI till andra relevanta
nyckeltal som forstds och kan anvindas i foretaget. En intervjuperson siger:

Man far oversdtta det. Sjcilva redovisningen dr utvecklad enligt GRI, men det dr vildigt svart tala i
termer av GRI i organisationen. (D, 26 februari 2010)

Flera foretag menar att GRI inte kiinns anpassat efter deras verksamhet och att det darfér blivit
nddvindigt att anpassa och versitta indikatorerna efter verksamhetens behov.

Begriansade effekter pa det praktiska hallbarhetsarbetet

GRI ska utgora ett styrinstrument inte bara for hallbarhetsredovisningen som sddan utan dven fér
héllbarhetsarbetet. I vilken utstrickning de statligt dgda féretagen har férindrat sin praktik — nér
det giller att arbeta med héllbarhetsfrigor — skiljer sig 4t mellan féretagen.

Av studien framkommer att riktlinjerna i viss mén har bidragit till att tydliggora vad féretagen
bér uppnd inom héllbarhetsarbetet. 38 procent av héllbarhetscheferna instimmer helt eller i hog
utstrickning med pastdendet att arbetet med héllbarhetsredovisningen har tydliggjort vad som ska
uppnés inom hallbarhetsomridet, medan 33 procent instdimmer till viss del och 18 procent endast i
begrinsad utstrickning eller inte alls.
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Figur 5: Andel i procent som instammer i pastaendet: Arbetet med héallbarhetsredovisningen har
tydliggjort vad som ska uppnas inom hallbarhetsomradet.
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Vidare anser 36 procent av hallbarhetscheferna att férutsittningarna for att stadkomma férind-
ringar i organisationens hallbarhetsarbete har férbattrats i och med riktlinjerna. 6o procent
instimmer dock bara till viss del, i begrinsad utstrickning eller inte alls med pastdendet att riktlin-
jerna skapar forutsittningar for forandringar av hallbarhetsarbetet. En av dem som ir skeptiska till
de nya riktlinjerna och deras paverkan pé hallbarhetsarbetet séger:

Kravet pd hallbarhetsredovisning har snarare hindrat effektivt hallbarhetsarbete dn uppmuntrat
till det. Vi driver denna frdga hdrt inom bolaget men arbetet med hdllbarhetsredovisningen tar allt
for mycket tid som skulle kunna liggas pa drgirdande aktiviteter istdllet. (Anonym, kommentar i
enkdten till hdllbarhetschefer viren 2010).

Av intervjuerna framkommer en skiftande bild av hur mycket péverkan framtagandet av hallbar-
hetsredovisningar har haft pa det praktiska arbetet. I viss man menar flera av de intervjuade att
héllbarhetsrapporteringen har gjort att de har fatt upp 6gonen fér flera frigestillningar och att det
i viss man har bidragit till utvecklingen av nya policys och rutiner p8 exempelvis miljésidan eller
inkdpssidan. En intervjuperson pekar pé att detta paverkar till exempel inképsprocessen:

I och med att vi med en hdllbarhetsredovisning visar vad vi gor sd kdnner vi att vi utsdtter oss for
granskning. Det gor att vi bérjar fundera pd omrdden som kan viicka uppmdrksambhet eller vara
naturliga for utomstdende att granska. Dd kan det komma upp till exempel hur vi jobbar med inkdp.
Tror jag inte hade kommit upp annars. Viktigt att se ver, vem képer vi ifrdn, vilka garantier har vi,
och sdavidare. (G, 5 maj 2010)

Ytterligare en annan intervjuperson papekar att deras organisation har bérjat arbeta tydligare med
hallbarhetsfrégor efter inférandet av riktlinjer.

[...] viarbetade inte med fragorna uttalat tidigare. Det har blivit en drivkraft att ta fram vissa poli-
cys och riktlinjer. Vi hade inte en skriftlig form pd vdr etikpolicy, det var ett positivt resultat. Att ta
fram den i tydligt format och kommunicera den. Det blev tydligare i organisationen att den fanns.(F,
3maj 2010)

Tva tredjedelar av foretagen anser att deras rutiner for héllbarhetsarbetet har férindrats i ndgon
utstrickning till f6ljd av de nya riktlinjerna. Av dessa féretag anger 63 procent att de har utvecklat
nya rutiner inom miljdomrédet, medan 46 procent siger sig ha utvecklat nya inkdpsrutiner, 38 pro-
cent nya rutiner pd personalomradet samt 33 procent nya rutiner fér kommunikationsarbete. De
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férandrade rutinerna kan handla om utveckling av befintlig miljépolicy, inventering av egen
resursanvindning samt begrinsningar av tjinste- och arbetsresor. Eller exempelvis nya inképsruti-
nerna genom att foretagen har tagit fram riktlinjer till leverantérer.

I de foretag som svarar att rutiner har forindrats tycks héllbarhetsredovisningen spela en viss
roll. Den ir ett instrument som utat visar vad féretagen gér pd omrédet och som gor att féretagen
utsitts for extern granskning. Detta gor att foretagen far anledning att omvirdera processer och
rutiner. Samtidigt menar ytterligare andra respondenter att det inte frimst dr de nya riktlinjerna
och arbetet med redovisningen som far dem att ta tag i nya héllbarhetsfragor, istillet pekar de pa
betydelsen av andra intressenters paverkan.

Direktiven dir ett led men inte allt [...]. Men det hjdlper till med krav. Det flyttar fram frigan i sam-
hdllet och kommer indirekt visa konsumenter. Vi hade nog arbetat med leverantérskedjan dven om
inte direktiven kommit eftersom inkép dir en sddan central del av vir kédrnverksamhet. Déremot kan
man sdiga att vi fatt upp égonen for en del miljéfrdgor. Vi har dven fatt upp fokus for exempelvis hur
vi kdper in andra saker din vira kundprodukter, sasom plastpdsar, hyllor, etcetera.” (A, 12 februari
2010)

I vilken utstrickning som féretagen férindrat sin praktik med héllbarhetsfragor beror pé deras
tidigare erfarenhet frén héllbarhetsredovisning. Féretagen utan tidigare erfarenhet av héllbarhets-
redovisning har i hogre grad féridndrat policys och utvecklat nya rutiner fér héllbarhetsarbetet. Till
exempel anger 47 procent av organisationerna utan tidigare erfarenhet av hallbarhetsrapportering
att de har férindrat policys som en f6ljd av riktlinjerna medan motsvarande siffra fér féretag som
har erfarenhet av héllbarhetsredovisning sedan tidigare endast dr 20 procent. Resultaten visar med
andra ord att nya riktlinjerna frimst haft effekter pd det praktiska arbetet hos de organisationer
som tidigare inte har arbetat med hallbarhetsredovisning.

Att notera ir att styrelseordférandena endast anser att de nya riktlinjerna har paverkat kiarnverk-
samheten i begrinsad utstrickning. g1 procent av styrelseordférandena anser att redovisningen
endast paverkat kidrnverksamheten i méttlig, 1ag eller ingen utstrickning. I den mén styrelseordfs-
randena anger foérindringar handlar det framfér allt om att fokus och synen pa kirnverksamheten
har féridndrats och hallbarhetsaspekter har fatt 6kat utrymme. Styrelseordférandenas bild av vilka
férandringar som uppstéatt skiljer sig darfor till viss del frén hallbarhetscheferna som anser att fér-
andringar uppstatt i storre utstrickning. Samtidigt anser 39 procent av styrelseordféranden att rikt-
linjerna haft bidragit till positiva effekter pd verksamheten i mycket hog eller hog utstrickning.

Systematisering av redovisningsarbetet

Aven om en del av féretagen har férandrat sitt arbete med kirnverksamheten for att den ska bli
mer hallbar ir det tydligt att de nya riktlinjerna i stérst utstrickning har haft effekter pa redovis-
ningen av hallbarhetsarbetet snarare 4n pa det praktiska arbetet med héllbarhetsfragor. 32 procent
av foretagen anser att det inte skett ndgra andra aktiviteter i féretagen kring héllbarhetsarbetet &n
att sammanstilla hdllbarhetsredovisning. Istillet understryks att riktlinjerna framst har haft
effekter pd framtagandet och sammanstillningen av hallbarhetsredovisningen. Tv4 av intervjuper-
son uttrycker det pé foljande sitt

[Hdllbarhetsredovisningen har| inte inneburit ndgon fordndring. Vi har arbetat med frdagorna
under ldangtid [...]. Gor man historien kort — vi har jobbat med detta ldnge, det dir inget nytt, och pd
den punkten har de héir kraven inte inneburit att det har blivit ndgon fordndring. Déremot har det
padverkat hur virapporterar. Vi har fétt en struktur i hur vi rapporterar. (B, 26 mars 2010 )
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[Vi] har rapporterat enligt GRI sedan 2004- Under 2008—2009 har vi forbéttrat transparens,
inkluderat deldgda bolag till rapporteringen och jobbat internt att integrera CR arbetet med kdrn-
verksamheten. Detta mest pd grund av ledningsgruppens beslut, inte scirskilt kopplat med att kunna
folja regeringens nya riktlinjer. De har givetvis haft viss inverkan pd, men inte som katalysator till
processen. Hallbarhetsfragorna dir (och har varit) pd ledningens agenda, och dr dven mer sdidag.
(Anonym, kommentar i enkditen viren 2010)

Flera av intervjupersonerna papekar att arbetet med de nya riktlinjerna i forsta hand har bidragit
till att férbattra uppfoljningen av hallbarhetsarbetet och strukturen pa redovisningen. 55 procent
av féretagen menar att de som en konsekvens av riktlinjerna har skapat nya rutiner fér uppféljning
av hallbarhetsarbetet. Och 57 procent av hallbarhetscheferna instimmer i mycket hdg grad eller i
hog grad i pastdendet att forutsittningarna for att skapa en hallbarhetsredovisning av hég kvalitet
har férbattrats i och med riktlinjerna. En av respondenterna menar att:

Den [hdllbarhetsrapporten] har blivit biittre strukturerad. Det har alltsd fokuserat pa vissa pro-
blemomrdden. Vi far ett bredare grepp pd omrddena genom GRI indikatorerna. Mer helhetsperspek-
tiv. (B 26mars 2010).

Resultaten visar dirmed att riktlinjerna visserligen har bidragit till vissa férdndringar kring hall-
barhetsarbetet men att dessa i synnerhet ror hur féretagen rapporterar och redovisar sina hallbar-
hetsfragor.

Integrering av hallbarhetsfragorna i organisationen

Av studien framkommer det att flera av respondenterna anser att integrering av hallbarhetsarbetet
och redovisningen pé ett mer évergripande strategiskt plan ir en férutsittning for 1angsiktig paver-
kan pé kdrnverksamheten. Detta ir en process som férverkligas éver tid och inbegriper att hallbar-
hetsmétten integreras och "normaliseras” i betydelsen att hallbarhetsfrdgor kommer in i samma
styrmodell som évriga finansiella nyckeltal. Med andra ord anser flera av respondenterna att hall-
barhetsarbetet bér finnas med i affdrsplanen och styrkortsmodellen. Ett av intervjuféretagen
uttrycker sig pa foljande sitt:

[Hallbarhetsarbetet fungerar] bara om det dir en egen strategi och en del av foretagets svergripande
affdrsplan. Det var den grunden vi skapade. Det dir inifrdn organisationen det mdste komma, fran
afférsplanen med satta mdl. Sedan fdr man jobba pa respektive enhet. Hur kan vi jobba hdr, vilka
risker har vi, etcetera. Plattformen har vi ju nu. For 2010 kommer forsta afférsplanen ddr allt dr
med och vi hoppas pad bra feedback i organisationen [.. ]. Eftersom det cir med i afféirsplanen bor det
funka. (D, 26 februari 2010)

Flera av foretagen upplever att ocksé att riktlinjerna har bidragit till att integrera héllbarhetsfra-
gorna i féretagen. 34 procent av respondenterna anser att hallbarhetsfrdgorna i mycket hég eller
hog grad blivit mer integrerade medan 53 procent anser att frigorna integrerats i mattlig eller 13g
grad eller inte alls. I intervjuerna framkommer att ansvaret for frdgorna i vissa organisationer har
férdelats ut pa fler medarbetare. En intervjuperson beskriver hur ansvaret fo6r hallbarhetsfrigorna
flyttats frdn ndgra fa personer till en stérre andel personer.

Tidigare néir vi jobbade med miljéredovisningen sd var det bara for de som var vildigt frélsta. [...]
Det var ett antal eldsjdlar. Med direktivet sd har det blivit mer integrerat. Det har tryckts pd led-
ningens agenda och ddrmed tryckts ner i organisationen. .. ]. Det bor dock inte bli en egen avdel-
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ning. Det ska vara en integrerad del hos oss! Det ska in hos alla—ini allas vardag. Nér pennan ska
képas, varor ska képas, ndgon ska anstdllas etc. (A, 12 februari 2010)

Av enkiterna framgér ocksd att ansvaret i organisationen férdelats ut pé flera individer dd man valt
att gora vissa personer direkt ansvariga fér vissa nyckeltal. Detta for att sikerstélla att ansvaret fér
hallbarhetsfrdgorna inte blir liggande pa en person utan snarare att personer ute i verksamheten
bidrar till de m&l som satts. 33 procent av féretagen menar att de utsett personer eller enheter i
organisationen som ska vara direkt ansvariga f6r enskilda GRI-indikatorer.

Av enkit- och intervjuresultaten framgér dven att en del av foretagen har valt att omorganisera
sitt hallbarhetsarbete som en f6ljd av de nya direktiven. I 17 procent av féretagen har ansvaret for
hallbarhetsarbetet forindrats och i 24 procent av féretagen har ansvaret fér framtagandet av hall-
barhetsredovisningen férindrats.

Sammanfattning av resultaten

Sammantaget visar resultaten att de nya riktlinjerna paverkat féretagen i varierande grad. De fore-
tag som tidigare saknat erfarenhet frdn hallbarhetsredovisningar har genomgatt en stérre férand-
ringsprocess dn de som redan sedan tidigare redovisat sina hallbarhetsfrigor. Riktlinjerna har dér-
med haft stérst effekter pd de féretag som sedan tidigare inte haft storre erfarenheter fran
hallbarhetsarbete.

Resultaten visar att riktlinjerna framst paverkat hur foretagen ser pé héllbarhetsfragor samt hur
de prioriterar att arbeta med dessa. Riktlinjerna har ocksé i viss man haft en paverkan pa féreta-
gens interna processer — hur de arbetar med héllbarhet i kiirnverksamheten - samt i begrinsad
utstrickning péverkat den formella organiseringen (struktur) av hallbarhetsarbetet.

Féréndrade prioriteringar

I férsta hand har riktlinjerna bidragit till att skapa uppmirksamhet och medvetenhet kring hall-
barhetsfrégor i foretagen samt att generera ny kunskap om hallbarhetsfrigor. I synnerhet har kun-
skapsnivén okat hos de féretag som sedan tidigare ansag sig ha begriinsad kunskap och bristande
erfarenhet fran att arbeta med héllbarhetsredovisning.

Till viss del har den 6kade uppmirksamheten av hallbarhetsfrégor bidragit till nya prioriteringar
itermer av vilka hallbarhetsfrdgor som féretagen viljer att inkludera i sitt hallbarhetsarbete. Rikt-
linjerna har dirmed i viss utstrickning bidragit till att inspirera och skapa idéer om vilka hallbar-
hetsfragor foretagen ska fokusera pd samt hur de kan ga tillviga for att arbeta med dessa.

Samtidigt ska det betonas att endast en minoritet av féretagen anser att arbetet med hallbarhets-
redovisningen bidrar till att tydliggdra vad som ska uppnés inom héllbarhetsomradet. Likas8 anser
endast en minoritet att hallbarhetsredovisningen skapar férutsittningar fér férindringar av hall-
barhetsarbetet. Resultatet kan tolkas som att flera av féretagen inte ser en tydlig koppling mellan
héllbarhetsredovisning och férbittring av hallbarhetsarbetet.

Processuella féréndringar
I vilken man de nya riktlinjerna har paverkat féretagen att arbeta med nya héllbarhetsfragor och
utveckla nya rutiner fér hur dessa ska hanteras ér svart att ge en entydig bild av. Flera av foretagen
understryker att riktlinjerna haft en viss padverkan men att andra intressentgrupper och andra
omvirldsférandringar varit minst lika centrala for utvecklingen av deras héllbarhetsarbete.
Resultaten visar ocksa att de nya riktlinjerna paverkat féretagens hallbarhetsarbete i varierande
utstrickning. Flera av foretagen anger att de har utvecklat nya policys och rutiner for vissa héllbar-
hetsfrdgor. Exempelvis anger féretagen att miljdémedvetenheten i affirsprocesserna har 6kat och
att hdllbarhetsaspekter av inkdpsprocesserna har fatt 6kad uppmirksamhet. Tydligt dr dock att
riktlinjerna frimst haft en pdverkan pé de féretag som har haft bristande erfarenheter frén hall-
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barhetsredovisning och 13g kunskap om héllbarhetsfragor innan riktlinjerna bérjade tillimpas. P&
samma sitt som kunskapsnivén har 6kat hos de mest oerfarna, ir ocksa férindringar av hallbar-
hetsarbetet storst hos denna grupp.

Det tydligaste resultatet som framkommit dr att riktlinjerna haft begrinsad pdverkan pé det
praktiska arbetet med hallbarhetsfrégor i kirnverksamheten, diremot stor paverkan pa arbetet
med att redovisa hallbarhetsfragorna. Riktlinjerna har dirmed frimst bidragit till att utarbeta nya
policys och rutiner f6r uppféljning av hallbarhetsarbetet samt till systematisera redovisningen av
hallbarhetsarbetet.

Resultaten ér intressanta i det avseendet att foretagen tydligt kopplar isér redovisning frén det
praktiska arbetet med att sikerstilla att organisationen tar ansvar fér hallbarhetsfragor i kirnverk-
samheten. Detta indikerar att foretagen sirskiljer pé arbetet att producera en redovisning och styr-
ningen av verksamhetens hallbarhetsarbete. Syftet med GRI 4r b&de att 6ppet redovisa hallbar-
hetsarbetet och att bidra till m&lstyrning av hallbarhetsarbetet. Av resultaten framkommer dock
att flera av féretagen anser det vara problematiskt eller svart att anviinda och applicera GRI som
verktyg pd den egna verksamheten. Det betonas ocksa av féretagen att det dr en ldrprocess att han-
tera GRIs riktlinjer.

Strukturella foréndringar

Riktlinjerna har i viss m&n paverkat hur hallbarhetsarbetet organiseras i féretagen. Resultaten
indikerar att héllbarhetsfrigorna har blivit mer integrerade i féretagen i bemirkelsen att fler med-
arbetare dr involverade i att ta ansvar for héllbarhetsarbetet. En del av féretagen har valt att organi-
sera sig p& nya sitt for att fa frigorna att sprida sig ut i organisationen. I dessa fall handlar det om
att strukturer byggs upp for att organisera och leda héllbarhetsarbetet (som i sig ska paverka andra
delar och processer i féretaget).
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5  Slutsatser och diskussion

Studien av hur de statligt digda féretagen har paverkats av de nya kraven pé héllbarhetsrapportering
Sppnar upp for diskussioner om vilka metoder och verktyg som leder till mer héllbara och
ansvarstagande féretag. I synnerhet bidrar studien till insikt och insyn i hur redovisning av hallbar-
hetsfrigor paverkar foretags arbete med hallbarhetsfragor. Redovisning handlar i grunden om att
redogora fér vad en organisation har dstadkommit under foregdende ar. Men redovisning handlar
lika mycket om att férdandra féretags attityder till och arbete med hallbarhetsfragor. Redovisningen
behover inte ses som slutmélet utan kan snarare ses som startskottet f6r hallbarhetsarbetet.

Med utgdngspunkt i de empiriska resultaten diskuteras i detta avsnitt vara slutsatser. Som fram-
gatt av resultaten i féregdende avsnitt har kraven pé hallbarhetsredovisning i foérsta hand bidragit
till férbéttrade rutiner for att redovisa hallbarhetsfrigor snarare n stora forindringar av héllbar-
hetsarbetet som praktik. Det leder oss fram till slutsatsen att redovisningen av hallbarhetsfrégor i
forsta hand stirker och forbittrar redovisningsprocedurer. Medan steget till forindrad praktik dr
langre.

De empiriska resultaten visar dven att kunskapen och medvetenheten kring hallbarhetsfragor
har 6kat. Direktivet har dirmed paverkat kunskapen om och kring hallbarhetsfrigor. Erfarenhet
och lirande spelar en roll for att hillbarhetsarbete ska fa énskade avsikter. Okad kunskap och med-
vetenhet skapar forutsittningar fér férandringar av praktiken framéver. Det skapar ckade mojlig-
heter att fa storre interna resurser till hdllbarhetsarbete de kommande aren. Hogsta ledningens
medvetenhet kan antas vara en viktig forutsittning for att utveckla strategiskt héllbarhetsarbete
pasikt.

For det tredje, visar resultaten att féretagen arbetar aktivt med att lira sig hur och pa vilket sitt
de kan anviinda sig av GRI fér att stirka det egna héllbarhetsarbetet. I denna strivan dversitter de
GRIs riktlinjer i enlighet med den egna verksamhetens behov. Denna lokala éverséttningsprocess
kan antas vara en férutsittning for att f3 till stdnd ett fungerande hallbarhetsarbete. Nir féretag
arbetat med GRI under en lingre period 6kar méjligheterna att prioritera de mest relevanta indika-
torerna och 1ata dessa bli mitpunkter fér det strategiska hallbarhetsarbetet.

Forbattrad redovisning

Resultaten frén studien visar att majoriteten av de statligt #gda foretagen upplever att framtagan-
det av en GRI-redovisning i forsta hand har bidragit till att forbéttra just redovisningen av ansvars-
fragor. Det har bidragit till en 6kad systematisering i arbetet med att ta fram redovisningen och till
viss del har det givit en skjuts i ansvarsarbetet genom att féra upp frigorna pé agendan. Diremot ir
det fortfarande fa foretag som anser att GRI-riktlinjerna verkligen har bidragit till stérre férand-
ringar och férbattringar av deras héllbarhetsarbete. Vissa féretag menar att de har utvecklat nya
policys och rutiner som en konsekvens av kraven pa hallbarhetsrapportering. I férsta hand ir det
foretag som sedan innan de nya riktlinjerna inte arbetat med hallbarhetsredovisning. Storre orga-
nisatoriska férandringar lyser med sin frdnvaro, &ven om det finns exempel pa hur uppmirksam-
mandet av hallbarhetsfrdgorna har paverkat héllbarhetsarbetet i kirnverksamheten.

Redovisning av CSR- och héllbarhetsfrigor i enlighet med GRI:s riktlinjer syftar till att redogéra
for ansvarsfragorna, skapa 6kad insyn i hur féretag skots samt mojliggéra jamforelser mellan olika
féretag. Utan god redovisning och kommunikation kan dgare och andra intressenter svarligen
bedéma foretags ansvarsarbete. Att rapportera enligt GRI kan i det sammanhanget ses som en
sjalvklarhet som kompletterar den ekonomiska redovisningen. Samtidigt finns klart uttalade idéer
om att redovisning av hallbarhetsfrgor &r mycket mer &#n bara redogtrelse och kommunikation.
Foéretag ska genom redovisning férbiéttra sitt h&llbarhetsarbete och ta ytterligare ett kliv mot att bli
ett mer ansvarstagande féretag. Att redovisa enligt GRI handlar med andra ord inte bara om att
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forbittra redovisningen - presentationen av hallbarhetsfrigorna — utan ska dven férbéttra det prak-
tiska arbetet med svérgripbara ansvarsfrigor.

Detta sker dock inte per automatik. Mycket méste till for att redovisningen inte bara ska bli just
en redovisning av det féretaget redan gér. Som framgér av resultaten dr det ett fatal féretag som
anser att arbetet med hallbarhetsrapporteringen idag har bidragit till storre férindringar av hur
organisationen arbetar med héllbarhetsfragor. Samtidigt bor det betonas att redovisning i sig kan
skapa ett tryck pa organisationen att faktiskt ta ett storre ansvar. Genom att utfirda en hallbar-
hetsredovisning laddas féretag med forvintningar frdn omgivningen. Férvintningar som innebir
att foretag maste visa att de tar hallbarhetsfragor pa allvar och att de har for avsikt att arbeta vidare
med dessa. Genom att kommunicera ansvarstagande behover foretag besluta sig for vad som &r
deras ansvar och hur de ska agera for att leva upp till sina ambitioner. Att bérja hallbarhetsredovisa
kan dérfor tolkas som ett férsta steg mot en férandrad praktik. Det finns dock en risk att héllbar-
hetsredovisning inte blir mer &n "window-dressing” i form av en glansig rapport, men ritt anvind
kan hallbarhetsredovisningen péverka hur féretag hanterar hallbarhetsfrigor i kirnverksamheten.

Det dr centralt att framdver lyfta frdgan om hur redovisningarna kan anvindas fér att stirka det
egna héllbarhetsarbetet. For att kraven pa héllbarhetsredovisningar ska leda till mer &n redovisning
ir det viktigt att gora féretagen uppmirksamma pé hur redovisningarna kan anvindas for att for-
indra och férbittra det egna héllbarhetsarbetet. Redovisningen har darfor en viktig roll att spela
for att tydliggdra internt hallbarhetsarbetets omfattning och prioriteringar.

Inférandet av riktlinjer som GRI férandrar inte héllbarhetsarbetet 6ver en natt. Det 4r ddremot
en tydlig markering frdn dgarens sida kring vad man ser som styrelsens ansvar. Detta kan i férling-
ningen antas paverka féretagens prioriteringar. Det krivs dock tid innan krav pa redovisning for-
indrar praktiken, vilket ocks3 varit en av observationerna fran andra linder (se t.ex. Delbard 2008).
Det tar tid innan féretag viinjer sig vid 6kad icke-finansiell redovisning och 1ater den blir en kom-
ponent i en agenda for férindring. Méjligen kan man siga att genom kraven p& GRI-redovisning
skapas forutsittningar f6r kommande forbittringar av hallbarhetsarbetet.

Redovisning en larprocess

Det framgér av de empiriska resultaten att riktlinjerna har inneburit en ldroprocess for foretagen.
Det giller sirskilt de som inte var avancerade pa héllbarhetsredovisning sedan tidigare. Foretagen
har lart sig mer om redovisning av icke-finansiell data och om kommunikation av hallbarhetsar-
bete till externa intressenter som alla 4r en del av samhillet omkring.

Inledningsvis har en stor andel av féretagen tagit hjilp av konsulter fér att fa ny kunskap och fér
att kunna ta fram en héllbarhetsredovisning enligt riktlinjernas krav. Samtidigt finns i intervju-
erna flera exempel pd att den interna organisationen har byggts ut &ver tiden och att anvindandet
av konsulter minskat det andra dret jamfért med det férsta dret da riktlinjerna bérjade gilla. Det
verkar vara s8 att konsulter och andra kunnat éverféra kunskap till féretagen for att de mer sjilv-
stindigt ska kunna arbeta med frigorna framéver.

Det férefaller vara sa att féretagen med stéd av initiativ frdn Niringsdepartementet har kunnat
tillgodogora sig kunskapen frén den expanderade konsultindustrin runt CSR och hallbarhet som
vuxit fram de senaste aren, vilket diskuterades i inledningen. Aven arbetet med intressentdialoger,
som finns med som en del av GRI-riktlinjerna, ndmns ha bidragit med ny kunskap. GRI kan med-
féra en 6kad omvirldsorientering som utvecklar féretagen kunskapsmissigt.

Riktlinjerna har forstiarkt héllbarhetsfragornas betydelse och har tydliggjort dgarens intentioner.
Samtliga styrelseordféranden ér enligt enkéten medvetna om att riktlinjerna gor att frégorna har
hog prioritet. [ intervjuer vittnas det om att héllbarhetsfrigorna tas pa storre allvar nu dn tidigare.
Detta ir en viktig férindring. Som tidigare forskning visat pa dr ledningens engagemang ir en fér-
utsittning fér en intern fordndring i foretag dir det stindigt pagar férhandling om vilka interna
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intressentgrupper och vilka frdgor som ska prioriteras resursmissigt (jfr Adams och McNicholas
2007). Riktlinjerna torde ge 6kade méjligheter f6r CSR- och hallbarhetschefer i den interna kon-
kurrensen. Organisatoriskt har riktlinjerna méjliggjort en agenda for férindring internt. Riktlin-
jerna blir en signal fran dgaren om att héllbarhetsfragor ska prioriteras, vilket organisationen méste
forhalla sig till.

Vidare dr det centralt att notera att lirprocesserna troligen ser olika ut beroende pa organisation.
Att olika féretag upplever sig ha olika behov och forutsittningar att redovisa enligt GRI ar sjilv-
klart. Kérnverksamhetens natur och dess omfang paverkar mojligheten att ta till sig GRI:s regel-
verk och att anpassa det efter organisationen. Operan skiljer sig frdn Vattenfall, vilket gor att ris-
kerna och transparenskraven ser olika ut. Kulturinstitutioner, om nu dessa tas som exempel, har
inte samma férvintansbild som internationellt verksamma féretag. Vi kan dirfér anta att larpro-
cesserna ser olika ut i olika typer av foretag. I den mén féretag dr ansatta av exempelvis kritiker
fran grisrotsorganisationer ir de pé ett helt annat sitt féremal f6r en diskussion som kréver svar i
form av transparent kommunikation och tydlighet kring féretagets verksamhet. Annars ir risken
fér en anseendeforlust uppenbar.

Lokal 6versattning en forutsattning for hallbarhetsarbete

CSR- och héllbarhetsfragor dr svargripbara. Att avgéra vad man som féretag eller organisation fér-
vintas ta ansvar for dr inte enkelt. Idag stills det en mangfald krav fran olika aktorer och det kan
vara svart att forstd vad som egentligen avses med de ganska oklara begreppen CSR och hallbarhet.
Hur miter man egentligen ansvar och hallbarhet? Nir r en organisation ansvarsfull och nir 4r den
hallbar?

Av intervjuerna med de statligt dgada féretagen framgar ocks8 att féretagen i ménga fall upplever
det komplicerat att definiera och klargtra grinserna fér det egna héllbarhetsarbetet. GRI:s riktlin-
jer har i flera fall underlittat foretagens definition av héllbarhets- och ansvarsarbetet. Samtidigt
framkommer det ocksd i intervjuerna att det i flera fall upplevts som svart att arbeta enligt riktlin-
jernaisynnerhet nir det giller att vilja ut relevanta GRI-indikatorer. I vissa fall anser féretagen att
indikatorerna inte dr anpassade efter deras bransch - och att de flesta indikatorerna darmed inte ir
applicerbara pa deras verksamhet. [ andra fall menar féretagen att det 4r svart att avgrinsa sig till
indikatorer som verkligen dr centrala for verksamheten. Och i ytterligare fall anser féretagen att de
hallbarhetsfrigor som ér viktiga fér deras verksamhet endast svarligen 1ater sig mitas. Resultanten
ir overensstimmande med tidigare forskning som just pekat pd utmaningarna med att avgrinsa
och operationalisera sitt hallbarhetsarbete (jfr Antal et al. 2008).

I framtagandet av en redovisning ingdr arbetet med att definiera och tydliggéra vilka hallbarhets-
fragor som ligger pé organisationens bord. Redovisningsriktlinjer och indikatorer kopplar samman
organisationen med ansvarsfrigor. De pekar ut omréden som en organisation kan beh&va arbeta
med. Indikatorerna som utvecklats inom GRI kan ocksé bistd genom att de konkretiserar ansvars-
fragor; de bryter ner de luddiga och tillsynes omitbara héllbarhetsomriden till mitbara enheter.
GRIs redovisningsmodell kan dirmed utgéra ett styrverktyg genom att den tydliggor vad organisa-
tionen ska ta ansvar for, hur ansvaret ska mitas samt vilka mal organisationen ska hai sitt ansvars-
arbete. Hir aterstdr ett arbete f6r ménga féretag, att anvinda menyn av GRI-indikatorer for att
gora prioriteringar av de allra viktigaste och déirefter lta dessa prioriteringar paverka foretagets
strategi.

Samtidigt pekar savil forskare som intervjupersonerna i studien pé svirigheterna med att géra
det omé#tbara mitbart utan att skjuta vid sidan av malet. Matinstrument tenderar att vara trubbiga
verktyg som inte fingar alla aspekter av svirmitbara omraden sdsom exempelvis héllbarhet och
ansvarstagande. Det finns en risk att organisationer bérjar rapportera ansvars- och héllbarhetsfra-
gor som enkelt 18ter sig mitas snarare dn de som svarligen later sig mitas (jfr Power 2008; Graf-
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strém et al. 2010). Det mitbara ansvaret dr emellertid inte alltid 6verstimmande med det relevanta
ansvaret. Redovisning av hallbarhetsfragor kan dirmed komma att leda till sérkoppling; det enkla
mitbara ansvaret redovisas medan de stora ansvarsfrdgorna lamnas dirhian. Hir krévs en tolkning
utefter erfarenhet och analys om vad som ska prioriteras, nigot som sannolikt redan finns inbaddat
iforetagens andra ledningssystem. Det finns en fara i att foretag blir "GRI-fundamentalister”. GRI
ir bara en av manga riktlinjer inom hallbarhetsomrédet och ska rymmas tillsammans med andra
riktlinjer och ledningssystem.

Tidigare organisationsforskning visar att organisationer tenderar att anpassa sig och férandras i
enlighet med hur de kommer att utvirderas och vad de kommer att métas pé (jfr Wedlin 2004).
Dirmed inte sagt att organisationerna genomfér de férindringar som dr mest relevanta fér den
egna verksamheten - istéllet kan férdndringarna mer handla om att leva upp till yttre kontroll- och
bedémningssystem. Organisationsforskaren Lars Strannegard (2007:11) sitter fingret pd denna pro-
blematik i en bok om kvalitetens mitbarhet: "Varje férsdk att mita ett virde innebir samtidigt att
de ouppmitta virdena férefaller vara mindre viktiga. [...] Det som mits blir viktigt och det omit-
bara prioriteras ned”.

Fér att 6nskvirda forindringar ska uppnés — ansvarstagande och hallbara féretag — dr det med
andra ord viktigt att foretag arbetar med och redovisar frgor som ér relevanta for deras kiarnverk-
samhet. Arbetet med héllbarhetsredovisning maste fortsatt handla om att redogéra for relevanta
ansvarsomraden. For att redovisning ska bli mer 4n redovisning, krévs det att organisationer reflek-
terar 6ver vilka omréden som utgor reella ansvarsomraden. Organisationen bér ligga kraft och
energi pa att mita de omrdden som &r relevanta.

Rétt anvéinda kan GRIs riktlinjer komma att bidra till 6kad mélstyrning genom att héllbarhets-
fragorna blir definierade och malsatta, vilket i férliggningen kan ha verkan pé de statliga féreta-
gens praktik och ddrmed komma att bidra till mer héllbart foéretagande. Det kriver dock att féreta-
gen ir sjilvreflekterande och klarar av att identifiera vilket ansvarsarbete som #r mest centralt for
organisationen snarare in att forséka rapportera slaviskt enligt GRI:s indikatorer. Fér att GRI:s
riktlinjer ska f& 6nskad effekt i de statliga féretagen dr det centralt att féretagen far det stod de
behover for att utveckla redovisningar som bistar dem i att definiera ett relevant ansvarstagande
snarare dn en exemplarisk redovisning. Det krivs ocksa en insikt i och acceptans av dgarens inten-
tioner. Det faktum att riktlinjerna ska forstds som en del av statens dgarpolicy visar att det inte
bara handlar om att visa upp en oantastlig redovisning inf6r omvirlden utan snarare - for foreta-
gens del — om att tillgodose dgarens 6nskemaél. En férstaelse av bakgrunden till dessa 6nskemal
underlittar.

I enlighet med tidigare forskning av féréindringsprocesser i grupper av organisationer visar denna
studie att arbetet med GRI:s riktlinjer tar sig olika uttryck i olika de olika statliga féretagen (jfr
Czarniawska och Sevon 1996). Féretagen strivar efter att aktivt versidtta GRI-indikatorer till hall-
barhetsmétt som ér relevanta fér den egna organisationen. En del féretag har efterfrigat erfaren-
hetsbyte med andra féretag i denna process medan andra understryker att det fatt stdd och hjélp av
revisorer och konsulter de 1tit anlita.

Att foretagen viljer att justera GRI i enlighet med den egna verksamheten dr varken dverras-
kande eller oroande. Det ir centralt att foretagen ges utrymme for att anpassa GRLs riktlinjer efter
de behov som finns i organisationen. I annat fall finns det en risk att regelverket tvingas pé foreta-
gen och att de méste skriddarsy sitt ansvar for att passa in med den dvergripande modellen. Det dr
centralt att betona att GRI 4r en idealmodell som maste anpassas efter till praktiken och inte
tvirtom.

Hur féretagen &versitter GRI till praktisk handling paverkas av féretagens tidigare erfarenhet
fran hallbarhetsfragor, deras bransch, geografiska utbredning och organisering. Det innebir att
riktlinjerna paverkar féretagen i olika utstrickning och att deras héllbarhetsarbete pa sikt kommer
att genomga varierande férindringar. Framover kan vi ddrfér forvinta oss att arbetet med hallbar-
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hetsredovisningar kommer att ta sig olika uttryck i de olika féretagen. Det dr dirmed inte rimligt
att férvinta sig likadana definitioner och presentationer av hallbarhetsarbetet eller likadana for-
indringar inom organisationerna.

For att GRI ska vara ett funktionellt styrverktyg som leder till férindring av héllbarhetsarbetet
och inte bara till rapporter — krivs det flexibilitet och lokal 6versittning. GRI:s modell bér darmed
vara vigledande snarare in dogmatiskt styrande.

Avslutande diskussion

Studien har vickt en rad frigor som fortfarande dr obesvarade men som kan vara féremal for fram-
tida studier. Den 6évergripande frigan dr dock hur héllbarhetsredovisningar kan frimja férind-
ringar av hallbarhetsarbetet. I denna studie har vi bidragit till att fylla tidigare kunskapsluckor
inom detta omrade. Studien har visat pa att férindringar tar tid. I férsta hand ser vi idag att féretag
forandrar sin hallbarhetsredovisning men att férindringar av hallbarhetsarbetet tycks ligga lingre
bort — tminstone bland de féretag som tidigare har omfattande erfarenhet pa omradet. En rimlig
tolkning av detta dr att den lidgsta nivan fér hllbarhetsarbete héjs genom inférandet av riktlin-
jerna om héllbarhetsredovisning — fokus pa frdgorna dkar bevisligen - medan den hégsta nivan inte
nddvindigtvis héjs. Det dr sjdlvfallet centralt att foretag som tidigare inte arbetat med héllbarhets-
fragor tar sig an dessa samtidigt dr det ocksa énskvirt att erfarna féretag blir 4n duktigare i hallbar-
hetsarbetet. Framtida studier bor darfor fokusera pé hur férandringar av hallbarhetsarbete kan
komma till stdnd i sdvil oerfarna foretag som mer erfarna féretag.

En central friga i relation till detta &r vilken den egentliga affirsnyttan dr med héllbarhetsredovis-
ningar. Ofta anges affirsnyttan eller det ekonomiska incitamentet som viktigt for att fa foretag att
aktivt engagera sig i héllbarhetsarbete. Grundtanken ir att ett ansvarsfullt beteende i férlingningen
ocksa ska leda till bittre affirer. Genom att positionera sig och tydligt visa att man tar ansvar kan
fortroendet for féretaget ka och det kan bli attraktivare fér kunder att goéra affirer med.

Ett instrument som héllbarhetsredovisning synliggdr verksamheten och i vissa fall kan det fung-
era som ett styrinstrument. Men att detta i sig skulle leda till bittre och mer 16énsamma afférer ar
inte sjilvklart. Virdet och affarsnyttan fér i stillet sokas pé ett mer dvergripande plan. Transparens,
hallbarhet och ansvarstagande ér centrala fragestillningar foér foretag idag vad géller att nd samhal-
lelig legitimitet och att motivera verksamheten infér en ofta kritisk omgivning. Att visa att man
bryr sig om dessa fragor vicker inte uppseende. Det som diremot vicker uppseende i hogre grad idag
ar om foretag visar sin okunnighet eller ointresse for dessa fragor. Foretag riskerar en visentlig anse-
endeférlust i den mén de utsitts for serids granskning. Det torde vara hir som den huvudsakliga ris-
ken mitt i kronor och éren finns for foretagen. Med utgdngspunkt i att affdrsnytta dr en central
drivkraft for foretags forindringsarbete vore det i framtida studier relevant att undersdka i vilken
man och pa vilket sitt som héllbarhetsredovisning genererar virde och affirsnytta for féretag.

Vidare ér det relevant att ndrmare underséka vilken roll dgarna har i att paskynda férindringar.
Ur ett dgarstyrningsperspektiv kan krav pd GRI ge férdelar. Det tvingar alla innehav som ingdr i
dgarens féretagsportfélj att uppmirksamma héllbarhetsfrigorna. Var enkit gav vid handen att
foretag med minst tidigare erfarenhet har genomfért stérst férandringar till £6ljd av riktlinjerna.
Dessa foretag kan nu i stérre utstrickning arbeta med hallbarhetsfrdgor genom att redovisa och
kommunicera sitt hallbarhetsarbete. De kan tydligare avgora vilka brister som finns och vad som
behover forbattras, vilket ocksd utomstdende intressenter kan bedéma genom att ta del av hallbar-
hetsredovisningen. Att som #gare driva pa hallbarhetsarbete genom tvingande reglering inom
omradet har ddrmed tydliga effekter. Frigan dr dock hur och pé vilket sitt éigaren kan spela en roll i
att ytterligare frimja férindringsarbetet. Att 8stadkomma férindringar inom detta omrade r
dock en ldroprocess som tar tid. Det dr dirfor rimligt att de 1&ngsiktiga effekterna blir synliga férst
efter ndgra ar och att #garen under denna tid kan bisté i larprocessen.
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BILAGA 1: FORETAG SOM INGATT | UNDERSOKNINGEN

Bilaga 1: Foretag som ingatt i undersokningen

A-banan
Akademiska Hus
Almi

Apoteket
Arbetslivsresurs
Bilprovningen
Bostadsgaranti
Botniabanan
Dramaten
Fouriertransform
Gota Kanalbolaget
Green Cargo
Infranord
Innovationsbron
Jernhusen

Lernia

LKAB
Miljémarkning i Sverige AB
Miljéstyrningsradet
Nordea

Norrland Center
Operan

Posten

RISE
Rymdbolaget

Sambhall

SAS

SBAB

SBO

SJ

SOS Alarm
Specialfastigheter
Sveaskog

Svedab
Swedesurvey
Swedfund

Svensk Exportkredit
Svenska Skeppshypotekskassan
Svenska Spel
Sweroad

Svevia
Systembolaget
TeliaSonera
Teracom

Vasallen

Vattenfall

Vectura Consulting AB
VisitSweden
Voksenaasen



BILAGA 2: FRAGETEMAN | ENKATER OCH INTERVJUER

Bilaga 2: Frageteman i enkater och intervjuer

Tema Enkat till styrelseordféranden Enkat till CSR-ansvariga Intervjuer med CSR-ansvariga eller
motsvarande

(omrade) (frageteman) (frageteman) (frageteman)

Struktur Overgripande péverkan pa strukturer | Konkreta strukturella forandringar Konkreta strukturella férandringar

forandringar

(position, enhet, avdelning)

GRI-indikatorer som styrmedel
(strukturell aspekt)

Ansvariga for efterlevnad av
GRI-indikatorer

Ansvariga fér sammanstallande av
hallbarhetsredovisning och férand-
ring av detta ansvar

Ansvariga for hallbarhetsarbete och
forandring av detta ansvar

Nyrekrytering av personal

Internationell paverkan (dotterbolag)

(position, enhet, avdelning)

Forandringarnas vidd (koncernniva,
utlandska dotterbolag)

Strukturella och personella forutsatt-
ningar for framgangsrikt hallbar-
hetsarbete (resurser, ledningsenga-
gemang, 0.s.v.) och hur dessa har
foréandrats

GRI-indikatorer som styrmedel
(strukturell aspekt)

Ansvariga for efterlevnad av GRI-
indikatorer

Process foérandringar

Forandring av séatt att arbeta med
héallbarhetsfragor

Overgripande paverkan pa processer

GRI-indikatorer som styrmedel
(processaspekt)

Integration av hallbarhetsarbete i
processer

Foérandring av sétt att arbeta med
hallbarhetsfragor

Féréndrade interna rutiner och
policys

Utbildning
Internationell paverkan (dotterbolag)

Revisorernas roll

GRI-indikatorer som styrmedel
(processaspekt)

Processforandringar for centrala
affarsprocesser

Foérandring av séatt att arbeta med
hallbarhetsfragor och CSR

Forandringarnas vidd (koncernniva,
utlandska dotterbolag)

Foérandrade interna rutiner och
policys

Utbildning

Konsulternas roll

Nya
prioriteringar

Grad av diskussion om héllbarhets-
fragor i styrelsen

Kunskap om riktlinjerna
Relevans av hallbarhetsredovisning

Positiva/negativa dvergripande ef-
fekter av hallbarhetsredovisning

Grad av dvergripande okat fokus pa
hallbarhetsfragor

Nya fokusomraden

Kunskap och erfarenhet av hallbar-
hetsredovisning

Intern kompetensutveckling

Konsultanvandning och kostnader
for konsulter

Grad av 6kad arbetsbelastning

Nya konkreta fragestéllningar (t.ex.
korruption, manskliga rattigheter,
milj®) Internt/externt motstand

Budgeteffekter
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