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FOrord

En alltmer central del av foretagens arbete med och kommunikation av socialt ansvar
(Corporate Social Responsibility, CSR) har kommit att handla om héallbarhetsredovisning;
dess roll, relevans och mojligheter. Detta projekt har darfor fokuserat pd hur svenska
detaljhandelsforetag anviander sig av hallbarhetsredovisning och hur det kan relateras till
foretagens interna organisatoriska hallbarhetsprocesser.

Projektet hade inte varit mojligt att genomfora utan ett intresse och engagemang fran
deltagande foretag och intervjupersoner. Stort tack till er! Projektet har presenterats i
olika former vid en rad seminarier och konferenser varfor vi dven vill tacka deltagare vid
dessa for konstruktiv feedback. Till sist vill vi tacka Handelns Utvecklingsrad, inte bara
for finansieringen av forskningsprojektet utan dven for ett mycket gott samarbete Gver
aren.

Huddinge, Orebro och Sévast, maj 2013

Magnus Frostenson, Sven Helin och Johan Sandstrém
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Sammanfattning

Rapporten presenterar resultaten fran forskningsprojektet ”Hallbarhetsredovisning och
interna organisatoriska processer for 6kad héllbarhet”. Syftet med projektet har varit att
undersoka vilken betydelse hallbarhetsredovisning har for handelsforetags interna orga-
nisatoriska processer for 6kad hallbarhet samt, att 6ka kunskapen om hur dessa processer
konkret kan bidra till 6kad hallbarhet inom handeln. Projektet bygger bade pé en bred
oversikt over hur handelsforetag kommunicerar sitt hallbarhetsarbete via hallbarhetsredo-
visningar och pé fordjupade studier av hur ett fital storre handelsforetag internt arbetar
med héllbarhetsprocesser och hur detta kan relateras till just héllbarhetsredovisningens
roll.

Denna rapport presenterar de olika delstudiernas resultat pa ett relativt dvergripande plan
och knyter dem till de forskningsfragor som projektet har utgétt ifran. I den forsta del-
studien visas att en relativt liten andel av handelsfoéretagen anvander sig av héllbarhets-
redovisning 6ver huvud taget. Det finns heller inte en tydligt externt kommunicerad
processforstéelse av héllbarhetsarbetet. Kommunikationen kan ibland vara omfattande i
rapporterna men det saknas oftast en sammanhéingande redovisning av hur héllbarhets-
frdgorna hanteras, med vilka medel, enligt vilken strategi och hur (eventuell) framgang
mats. Vad foretag viljer att rapportera dr ocksa véldigt varierande. En del foretag koncen-
trerar sig pa hallbarhetsfrdgor kopplade till kdrnverksamheten medan andra fokuserar pé
aktiviteter som ligger langt utanfor kdrnverksamheten.

Utifran de tva kvalitativa delstudier som genomforts har betydelsen av héallbarhetsredo-
visning som instrument, dess roll och relevans kunnat identifieras. I de tva fallforetag
som anvénder sig av hallbarhetsredovisning gar det att urskilja ett antal funktioner av
redovisningen som kommer till uttryck i hdgst varierande grad. Vi identifierar hér hall-
barhetsredovisningen som motor for héllbarhetsarbetet, uppfoljningsdokument av hallbar-
hetsarbetet och som profileringsdokument for foretaget. En dvergripande iakttagelse &r
att hallbarhetsredovisningen inte entydigt kan knytas till ndgon av dessa roller utan
uppvisar aspekter av samtliga. Den dr exempelvis inte en motor for hallbarhetsarbetet i
stark mening utan har en plats i ett vidare hallbarhetssammanhang som foretaget verkar
inom. Relevansen av héllbarhetsredovisningen diskuteras i kontrast till foretag som inte
anvinder sig av detta instrument. Har framfors argument fran de olika fallféretagen av
hogst skiftande karaktir. Redovisningen beskrivs i olika utstrdckning som irrelevant,
delvis relevant och vildigt relevant for hallbarhetsarbetet.
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Utifran det som har framkommit av studierna identifierar vi tre dtgdrder som kan gora
relevansen av héllbarhetsredovisningen storre. Dessa ar:

* Indikator- och nyckeltalsanvindning som prestationsméitning snarare én leverans-
poster fran enskilda enheter i organisationen.

*  Synkronisering av vad hallbarhetsredovisning dr och forutsétts betyda i organisa-
tionen i forhallande till bade héallbarhetsarbetet i stort och 6vergripande strategier och
malséttningar (inte bara pa hallbarhetsomrédet).

» Fasta strukturer och roller for arbetet med héllbarhetsredovisning for att klargora
dgarforhéllandet till redovisningen.
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Inledning

De foretag som klarar omstdllningen till en grénare och mer hallbar utveckling
kommer sannolikt att vara framtidens stora vinnare, sdger Linda Hedstrém,
omviirldsbevakare pd Svensk Handel.!

Under det senaste artiondet har detaljhandelns bild av héllbar utveckling forandrats. Fran
att till stor del framstillts som ett hot mot handelns effektivitet, lonsamhet och tillvaxt,
ses héllbarhetsfragor, bade miljomassiga och sociala, alltmer som strategiska fragor vilka
har en avgorande betydelse for detaljhandelns konkurrenskraft och framtida utveckling.
Handelsforetag som inte fokuserar pa hallbarhetsfrdgor riskerar med andra ord att forlora
i konkurrenskraft och dessutom att bli féremal for regleringar som kan himma méjlig-
heterna att utveckla foretaget kommersiellt.

Over tid har handelsforetag ocksa alltmer anammat héllbarhetsutmaningen, vilket inte
minst mérks i den betydligt mer omfattande kommunikationen av héllbarhetsfragor. I
princip kommunicerar samtliga storre handelsforetag idag hallbar utveckling i ndgon
form pa sina hemsidor (Frostenson m.fl., 2011). Det 6kade intresset syns dven i att foretag
utvecklat hallbarhetsaspekter i sina varufléden genom béttre produktionsprocesser,
bransleeffektivare transporter, sikrare produkter och sa vidare. Uppférandekoder som
avser ticka en global och ofta komplex leverantorskedja har implementerats och en del
handelsforetag har till och med etablerat egna kontor i Asien for att battre kunna stodja
sina leverantorer (Frostenson m.fl., 2012¢; Egels-Zandén och Bergstrom, 2013). I storre
utstrackning én tidigare kan dven kunder, i butik och pé nétet, idag vilja produkter som &r
certifierade enligt olika miljo- och réittvisemarkningar.

Det finns med andra ord en méngd instrument med hjélp av vilka handelsforetag hanterar
etiska, sociala och miljomassiga utmaningar. Frostenson m.fl. (2010) har kartlagt detta
och betonar bland annat det aktiva arbetet med uppforandekoder, leverantorskontroller
och andra instrument. Héllbarhetsredovisning, ddremot, ir ett ndgot mindre uppmérk-
sammat instrument bland forskare som har tittat nirmare pa ansvarsfragorna i detalj-
handeln (Frostenson m.fl., 2010; 2011; 2012¢; Blombéack och Wigren-Kristoferson, 2011;
Frostenson, 2012; Egels-Zandén och Bergstrom, 2013).

Hallbarhetsredovisning dr “en ram for att redovisa ekonomiska, sociala och miljomaéssiga
aspekter av foretagets verksamhet” (Frostenson m.fl., 2012b). Den ledande organisationen
for standardisering av hallbarhetsredovisning, Global Reporting Initiative (GRI), beskri-
ver hallbarhetsredovisning som ett sétt att “méta, presentera och ta ansvar gentemot
intressenter, bade inom och utanfor organisationen, for vad organisationen uppnétt i sitt

I www.svenskhandel.se/Nyheter-och-press/Pressmeddelanden/2010/Hallbar-utveckling-for-svensk-

detaljhandel/



arbete mot en hallbar utveckling.” (GRI 2000-2006, s. 3). Hallbarhetsredovisning skiljer
sig alltsé fran traditionella redovisningsmodeller genom att den innefattar virden dar
ekonomisk effektivitet och lonsamhet inte dominerar (Elkington, 1998; Hess, 2007). Just
GRI har blivit en central organisation for foretags arbete med hallbarhetsredovisning och
ar idag de som leder utvecklingen av riktlinjerna for hur foretag kan hallbarhetsredovisa.
Av de foretag som i ndgon form héllbarhetsredovisar, vilket i princip alla storre foretag
gor (KPMG, 2011), anvénder sig de flesta av GRI.

Hallbarhetsfragornas 6kade strategiska relevans tar sig dock olika uttryck nir det géller
héllbarhetsredovisningens roll. Bade ute bland foretagen och i forskningen betonas héll-
barhetsredovisningens olika roller. Framfor allt tva perspektiv star ut. Hallbarhetsredovis-
ningen kan ses som (i) ett kommunikationsinstrument for 6kad transparens och som (ii)
ett mer organisatoriskt instrument for styrning av héallbarhetsprocesser (Frostenson m.fl.,
2012b, Frostenson m.fl., 2013).

I dagsldget verkar hallbarhetsredovisningen i praktiken mestadels anvindas som ett sétt
att hantera kravet pé transparens (Frostenson, 2010). Har handlar det om att via redovis-
ningen gora foretagets arbete med héllbarhet synligt for viktiga intressenter och att ka
legitimiteten for den verksamhet som bedrivs. Styrperspektivet, & andra sidan, handlar
om hur hallbarhetsarbetet kan kontrolleras, méitas och malstyras givet de hallbarhets-
frdgor som identifieras som viktiga. Det dr alltsé inte lika givet att handelsforetagen i dag
har kommit att se redovisningen som ett styrinstrument.

Att ett slags balans mellan de tva rollerna &r att foredra syns till viss del i den kritik som
finns mot hallbarhetsredovisningar. For de foretag som fokuserar pa redovisningen som
ett kommunikationsinstrument &r ett &terkommande argument att foretagen kan dgna sig
at "window-dressing” snarare én seriost arbete med hallbarhetsfragor (Larrinaga-
Gonzalez m.f1., 2001; Ljungdahl, 2008). Ofta anser dessa kritiker att informationen i
hallbarhetsredovisningar handlar om fel saker (Norman och MacDonald, 2004) eller att
de informationsprocesser redovisningen for med sig sdrkopplas fran kidrnverksamheten i
foretagen och darfor inte paverkar de interna processerna for 6kad hallbarhet nAmnvirt
(jfr Brunsson och Olsen, 1993; Brunsson, 2006; Orton och Weick, 1990). Detta tyder pa
att det bor finnas ett samband mellan extern informationsgivning och interna processer i
den man redovisning av foretagets ansvar ska fa foljder i organisationen och inte bara
utgora ett smorgasbord av mer eller mindre relevanta siffror som anvinds for att starka
foretagets rykte.

Det projekt som ligger till grund for rapporten, ”Hallbarhetsredovisning och interna
organisatoriska processer for 6kad héllbarhet”, utgér fran héllbarhetsfrdgornas dkade
betydelse for detaljhandeln, men riktar fokus mot just héllbarhetsredovisning. En av
anledningarna till detta r, som ovan nimnts, att héllbarhetsredovisningens anvéndning i
detaljhandelsforetag dr ett omrade dér det inte har forskats sd mycket tidigare. Men ett
minst lika tungt vdgande skél dr den potential som hallbarhetsredovisningen enligt vissa
beddmare har och som innebdr en mojlighet att utveckla héllbarhetsarbetet och processer
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for detta. Till exempel diskuterar Borglund m.fl. (2010) i en studie av statliga svenska
foretags anviandning av hallbarhetsredovisning dess mojligheter. Tydligt ar att arbetet
med att redovisa ansvar blir en ram kring héllbarhetsredovisningen i stort. I vissa fall blir
kravet pé att hallbarhetsredovisa en motor for att férdndra arbetet i organisationen, till
exempel genom att utveckla nya strukturer och rutiner som i hogre utstrackning tar hin-
syn till hallbarhetsaspekter.

Viktigt for detta projekt, och for handelsforetagens arbete med hallbarhetsredovisning, ar
att GRI:s populéra standard inte bara fokuserar p olika métetal utan den &r dven starkt
processinriktad. Som exempel kan ndmnas vikten av fortldpande héllbarhetsarbete och
vél utvecklade intressentdialoger. Foretagets redovisning av héllbarhet dr enligt detta
ideal starkt forbundet med aktiviteter och processer for 6kad hallbarhet.

|.l1 Tidigare forskning

Forskningen kring héllbarhetsredovisning har varit intensiv under ménga ér (se Gray,
2001; Unerman m.fl., 2007), men den har till stor del fokuserat pa innehallet i och form-
erna for sjdlva hallbarhetsredovisningen mer &n pa de interna processer som héllbarhets-
redovisning genererar. Det finns dock undantag och i dessa studier har man identifierat
brister och fortjanster i redovisningsprocesserna (till exempel Adams, 2002; Adams och
McNicholas, 2007; Larrinaga-Gonzalez m.fl., 2001; O’Dwyer, 2002). Till problemen hor
kunskapsbrist, framfor allt att ledande befattningshavare i foretagen ofta saknar kunskap
om best practice, avsaknad av integration av héllbarhetsarbete med foretagets 6vergrip-
ande strategier, brist pa intressentdialog och oklarheter om vilka standarder och héllbar-
hetsindikatorer som kan viljas.

Samtidigt betonar dessa forskare att arbetet med att synliggdra héllbarhetsarbetet externt
ar en ldrorik process som dven kan skapa organisatorisk fordndring. Att internt synliggéra
foretagets héllbarhetsarbete kan bli en

En slutsats man kan dra av denna forskning dr att de katalysator for forbattrat hallbarhetsarbete,
interna kunskaperna och processerna runt hdllbarhets- bland annat genom att detta arbete inte-

redovisningsarbetet har stor betydelse for savl kvaliteten

pd transparensen i form av de rapporter som produceras
som for medvetenheten om hdllbarhetsarbetet i organi-
sationen.
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greras i savil foretagets Gvergripande
strategi som operativa processer. Det kan
ocksa vara ett sitt att 6ka den egna perso-
nalens kunskaper om hallbarhet. En slut-
sats man kan dra av denna forskning ar att
de interna kunskaperna och processerna runt héllbarhetsredovisningsarbetet har stor
betydelse for savél kvaliteten pa transparensen i form av de rapporter som produceras
som for medvetenheten om héllbarhetsarbetet i organisationen.

Adams och McNicholas (2007) framhaller dven att ett mer aktivt arbete med dessa rapp-
orter kriver data fran olika funktioner i organisationen och att dessa till viss del samver-
kar med varandra, vilket skulle kunna ge upphov till fruktbara interna processer runt



foretagets hallbarhetsarbete. Liknande slutsatser drar dven Helin och Frostenson (2009) i
en studie av hallbarhetsredovisning i fjarrvirmebranschen. [ manga av de undersokta
foretagen fanns god tillgdng till data for att upprétta hallbarhetsredovisningar men rutiner
och processer for att sammanstélla och rapportera, internt och externt, pa ett standardise-
rat och systematiskt sitt saknades (se dven Borglund m.fl., 2010).

Naér interna processer diskuteras i samband med hallbarhetsredovisning dr det dven vik-
tigt att peka pa olika typer av processer. I den man hallbarhetsredovisning &r ett styr-
instrument handlar det om att materialisera en forestéllning om att det som maéts ocksé
genomfors. Nér redovisningssystem och -rutiner fungerar som styrsystem é&r det inte
givet att de far de effekter som initiativtagaren tinkt sig. Det dr vanligt att nyinférda
modeller skiljer sig fran originalet (Ax och Bjornenak, 2005), liksom att verksamhets-
forandringar dr troga att fa till stand (se till exempel Burns och Scapens, 2000; Englund,
2006).

Givet detta &r en generell brist 1 befintlig forskning att det saknas studier kring hallbar-
hetsredovisningens roll, relevans och mojligheter, visavi de interna organisatoriska
processerna for hallbarhetsarbetet. En mer specifik brist, av hogsta relevans for detta
projekt, dr att hallbarhetsredovisning i handelsforetag har negligerats. Tidigare studier av
ansvarsfragor i detaljhandeln har till exempel berort vad man kallat for etiska stodstruk-
turer mer generellt (Frostenson m.fl., 2010; se dven Blombéck och Wigren-Kristoferson,
2011) eller s& har fokus varit pa vissa instrument som exempelvis anvindningen av upp-
forandekoder (Frostenson m.fl., 2012c; Frostenson, 2012; Egels-Zandén och Bergstrom,
2013). Det saknas saledes en mer specifik diskussion om hur detta slags instrument kan
vara ett innovativt hjdlpmedel i arbetet med okad hallbarhet for just handelsforetag.

1.2 Syfte och genomforande

I spanningen mellan, enkelt uttryckt, hallbarhetsredovisning och interna processer for
Okad hallbarhet har detta forskningsprojekt planerats och genomforts. Projektets syfte har
varit att undersoka vilken betydelse héllbarhetsredovisning har fér handelsforetags int-
erna organisatoriska processer for 6kad hallbarhet samt att 6ka kunskapen om hur dessa
processer konkret kan bidra till 6kad hallbarhet inom handeln.

Genom att studera handelsforetags arbete med hallbarhetsredovisning kan kunskapen
stiarkas om hur handelsforetag lyckas koppla ihop hallbarhetsredovisning med de interna
processer i foretagen som ska generera 6kad hallbarhet. Arbetet med hallbarhetsredovis-
ningen blir hér ett kvitto pa intern samverkan och integration och dessutom ett sitt att
forsoka stiarka foretagens arbete for 6kad hallbarhet. Redovisningen i sig och den grad av
transparens som den uttrycker kan ge en indikation pa hur hallbarhetsarbetet i foretaget
fungerar. Att forsta hallbarhetsredovisningens roll som katalysator for 6kad héllbarhet ar
darfor en mycket viktig diskussion for handeln.

11
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For att uppna syftet har projektet utgétt fran foljande forskningsfrégor:

1. Hur beskriver handelsforetag i sina héllbarhetsredovisningar sina interna organisa-
toriska processer for att ta fram information och rapportera om sitt hallbarhetsarbete?

2. Vilka interna organisatoriska processer som bidrar till 6kad héllbarhet genererar
hallbarhetsredovisningen?

3. Vilka ér skillnaderna mellan handelsféretag som arbetar med héllbarhetsredovis-
ningar och de som inte gér det med avseende pa interna organisatoriska processer for
Okad hallbarhet?

4. Hur kan de interna organisatoriska processer som héllbarhetsredovisning genererar
utvecklas for att uppné dkad hallbarhet?

Fragorna bygger till stor del pa varandra och har besvarats genom tre olika delstudier, dér
kumulativ kunskap byggts upp.

Delstudie 1 (besvarar forskningsfraga 1) fokuserar pa hallbarhetsredovisningar och annat
offentligt material som storre svenska detaljhandelsforetag lamnar ut kring de bakom-
liggande interna processerna for hallbarhetsinformation. Delstudien kartldgger féorekom-
sten av hallbarhetsredovisningar inom handeln och ger en helhetsbild 6ver det foretagen
kommunicerar kring sina héllbarhetsprocesser. Studien ger dven nodvéndig bakgrunds-
information till de tva dvriga delstudierna.

Delstudie 2 (besvarar forskningsfraga 2 och 3) bestéar av en jaimforande studie av storre
detaljhandelsforetag, varav tva foretag med en omfattande héallbarhetsredovisning och ett
foretag utan formaliserad hallbarhetsredovisning (men som dndé medvetet och aktivt
arbetar med hallbarhetsfragor). Till detta ska ldggas empiriskt material fran ett foretag
utan hallbarhetsredovisning som ingick i en tidigare studie (Frostenson m.fl., 2010). Har
har relevanta iakttagelser kunnat goras, varfor resultaten i praktiken bygger jimforelser
mellan tva foretag med respektive utan héllbarhetsredovisning. Jamforelsen bidrar till
fordjupad forstéelse av betydelsen av hallbarhetsredovisning som instrument for 6kad
hallbarhet inom handeln. Det offentliga materialet kompletteras med intervjuer med per-
soner som ansvarar for fragor kopplade till hallbarhetsarbetet i foretagen, med butiks-
chefer (for att battre inkludera kundmétet) samt med konsulter som arbetar med att
framstélla rapporter och redovisningar med koppling till hallbarhet.

Delstudie 3 (besvarar forskningsfraga 4) &r mer processorienterad och fokuserar pa ett
detaljhandelsforetags process for framtagande av hallbarhetsredovisning under en hel
rapporteringscykel. Studien dr kvalitativ dér vi framfor allt genomfort intervjuer med
nyckelpersoner kring hur foretaget integrerar olika funktioner och nivéer i organisationen
i denna process, hur planer och rutiner paverkas av hallbarhetsredovisningsprocessen.



Tillgéng till interna dokument frin foretaget och intervjuer med butikschefer har ocksé
bidragit till en fordjupad forstéelse for processen.

Metodologiskt relevanta fragor berdrs dven senare i rapporten dé de olika delstudierna
diskuteras.

1.3 Disposition

Kapitel 2 — Interna organisatoriska processer for okad hdllbarhet ur féretagens pers-
pektiv—bestér av en kartlaggning av forekomsten av hallbarhetsredovisningar inom
handeln och ger en helhetsbild ver det som handelsforetagen kommunicerar kring sina
interna héllbarhetsprocesser. Resultaten hdmtas framfor allt fran delstudie 1.

Kapitel 3 — Hdallbarhetsredovisningens roll — bidrar till en fordjupad forstaelse av hur
arbetet med hallbarhetsredovisning gér till samt av vilken roll hallbarhetsredovisning som
instrument spelar i en vidare hallbarhetsprocess. Resultaten himtas framfor allt frén
delstudierna 2 och 3.

Kapitel 4 — Hdllbarhetsredovisningens relevans — bygger pa en jamforelse mellan de fall-
foretag i undersdokningen som inte anvander sig av hallbarhetsredovisning och de foretag
i studien som gor det. Detta problematiseras och diskuteras. Resultaten himtas framfor
allt fran delstudierna 2 och 3.

Kapitel 5 — Hdallbarhetsredovisningens mdjligheter — vander blickarna framat och disku-
terar hur héllbarhetsredovisning i hogre utstrackning kan och bor anvdndas som styrin-
strument for hallbarhetsprocesser.

Kapitel 6 — Slutsatser och diskussion — sammanfattar de viktigaste resultaten fran studien
i helhet och besvarar forskningsfrigorna.

13
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Interna organisatoriska processer for
Okad hallbarhet ur foretagens pers-
pektiv?

Kapitlet innehdller en kartliggning av forekomsten av hdllbarhetsredovisningar inom
handeln och ger en helhetsbild éver det som handelsforetagen kommunicerar kring sina
interna hadllbarhetsprocesser.

I forskningsprojektet var en given utgangspunkt de hallbarhetsredovisningar som detalj-
handelsforetag sjélva producerar och deras roll. Delstudie 1 innebar en kartldggning av
forekomst av hallbarhetsredovisningar och en innehallsanalys av informationen om héll-
barhetsprocesser i detaljhandelsforetag. Tillvagagangssattet, dar kvantitativ och kvalitativ
analys kombinerades, gav fordelen att kunna identifiera bade férekomsten av det instru-
ment — héllbarhetsredovisning — som &r centralt for forskningsprojektet och kommunika-
tionen 1 detta instrument kring de processer for hallbarhet som foretagen sjilva anvdnder
sig av.

Delstudie 1 genomfordes 2010 — 2011 och omfattade ursprungligen 289 svenska detalj-
handelsforetag med mer &n 100 anstéllda. Information om foretagen erhélls via Statist-
iska Centralbyran. Efter en branschselektering utifran for studien relevanta SNI-koder
(till exempel uteslots bensinstationer och bilhandlare) aterstod 208 detaljhandelsforetag.
Samtliga dessa foretags hemsidor granskades for att finna hallbarhetsredovisning eller
motsvarande information.

Studien ger vid handen att endast elva foretag ger ut en héllbarhetsredovisning, men att
dessa redovisningar omfattar verksamheten i totalt 71 av de 208 svenska detaljhandels-
foretag som granskades (se tabell 1 nedan). Det beror pa att moderbolagen eller motsvar-
ande dr de som tar fram en redovisning och att denna dven tdcker in dotterbolag, varav
manga representerar de butikskedjor som konsumenter i allmidnhet bast kanner till.
Resultatet visar hir dven pa en centralisering av hallbarhetskommunikationen, det vill
sdga att det 4r de centrala delarna av storre koncerner eller motsvarande som star for
kommunikationen och rapporteringen (jfr Frostenson m.fl., 2011).

2 Huvudreferens for detta kapitel &r Frostenson, M., Helin, S. och Sandstrom, J. (2012a). “Communicating
processes for sustainability in retail. Corporate disclosure or concealment?”, i Nordic Retail Research.
Emerging diversity (red. Hagberg, J., Holmberg, U., Sundstrdm, M. och Walter, L.), Géteborg: BAS, 325-
343.



Utgivare av hallbarhetsredovisning Foretag med mer an 100 anstillda som innefattas av rapporterna

(moderbolag eller motsvarande) (dotterbolag eller motsvarande)
Ica (livsmedel) Ica-butiker som Ica Maxi (42)
KF (livsmedel) Coop med olika medlemsforeningar (12)
Axfood (livsmedel) Willys, Hemkop, Ahléns, Prisextra, Lagerhaus (5)
IKEA (heminredning) IKEA (1)
Clas Ohlson (hemelektronik m.m.) Clas Ohlson (1)
Lindex (klader) Lindex (1)
H&M (klader) H&M, H&M Rowells (2)
KappAhl (klader) KappAhl (1)
RnB (klader) JC, Brothers & Sisters, Polarn & Pyret, Department & Stores (4)
Apoteket (apoteksprodukter) Apoteket (1)
Systembolaget (alkohol) Systembolaget (1)
Total: Il Total: 71

Tabell I: Foretag inom detaljhandeln som limnar hallbarhetsredovisning

Endast ett begrinsat antal detaljhandelsféretag kommunicerar alltsa hallbarhetsfragor
mer substantiellt i form av en héllbarhetsredovisning. Fragan om vilka féretag som kom-
municerar nagot slags hallbarhetsredovisning sdger dock inget om vad som kommuni-
ceras genom dessa. En ytlig besiktning ger vid handen att &ven om hallbarhetsfragorna
diskuteras frekvent av foretagen verkar viljan att kommunicera pa ett ssmmanhéngande,
utforligt och transparent sétt inte vara sa utbredd. Inom ramen for delstudien genomfor-
des en mer noggrann analys av vad som kommuniceras i héllbarhetsredovisningarna,
framfor allt med avseende pa interna organisatoriska processer for 6kad hallbarhet.

I syfte att tdcka in centrala aspekter av vad en hallbarhetsredovisning kan omfatta iden-
tifierades fyra aspekter: visioner, strukturer, aktiviteter och resultat av hallbarhetsarbetet.
Dessa fyra aspekter kan ségas hdnga ihop som en process. Visioner kraver strukturer mot
bakgrund av vilka aktiviteter kan utforas. Resultat av hallbarhetsarbetet ar en f6ljd av de
aktiviteter som utfors och kan métas och rapporteras. Dessa aspekter kan 1 sin tur sorte-
ras in i olika omréden hallbarhetsredovisningen kan omfatta. I denna studie har vi valt att
folja de omraden GRI (2000 — 2006) anvénder i sitt ramverk men utelimnat ekonomi-
omradet som i regel behandlar sddant som dven aterfinns i foretagens arsredovisning. De
olika omradena ar miljo, arbetsmiljé, mdanskliga rdttigheter, samhdlle och produktansvar.
I tabell 2 redovisas dessa omraden indelade i olika processaspekter som foretagen
rapporterar om i sina hallbarhetsredovisningar.
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Némnas bor att en héllbarhetsredovisning innebér prioriteringar. Ingen héllbarhetsredo-
visning técker in alla tinkbara aspekter i tabellen, vilket heller inte alltid &r dnskvért med
tanke pa att redovisningen ska vara l4sbar. For foretagen dr det centralt att de i en héllbar-
hetsredovisning lyckas fokusera pa de centrala hallbarhetsfragor och utmaningar som
foretaget moter.

Innehéllsanalysen i delstudie 1 innebar att informationen i de héllbarhetsredovisningar
som vi fann analyserades utifran ovanstadende mall avseende forekomst och innehall. I
tabell 3 sammanstills dessa resultat. Om ett foretag tickte in exempelvis aspekten visio-
ner pa miljdomrédet noterades virdet 1. Delvis tdckning gav védrdet 0,5 medan ingen tack-
ning gav vérdet 0. [ tabell 3 4terges de aggregerade virdena for samtliga elva foretag som
har hallbarhetsredovisning. Om samtliga foretag hade tickt in samtliga aspekter pé alla
omraden skulle virdet bli maximala 11 i samtliga celler.

Aspekt Visioner Strukturer Aktiviteter Resultat Genomsnitt

Omrade

Miljd 9,5 8,5 I I 10
Arbetsmiljo 6,5 5 8 8,5 7
:::I:;E:r 35 85 85 75 7

Samhille 55 55 10,5 4 6,4
Produktansvar 45 45 85 7 6,1

Genomsnitt 59 6,4 9,3 7,6

Tabell 3: Sammanstidllning av omraden och aspekter som detaljhandelsféretagens
hallbarhetsredovisningar omfattar.

Den aggregerade bild som aterges i tabell 3 visar pa ojamn fordelning av bade omraden
och aspekter av hallbarhet i foretagens héllbarhetsredovisningar. Samtliga foretag kom-
municerar aktiviteter och resultat pd miljoomradet. Miljdomradet dr det omrade som flest
dgnar uppmirksamhet medan produktansvar ges minst fokus. Aktiviteter d4r den aspekt
av héllbarhetsarbetet som omnamns mest medan visioner far minst uppméarksamhet.

Ett 6vergripande resultat av analysen ar att de flesta foretag som kommunicerar hallbar
utveckling i sin héllbarhetsredovisning fokuserar pé just hallbarhetsfragor och inte pa
hallbarhetsprocesser. En relativt liten andel av detaljhandelsforetagen kommunicerar
alltsd en mer omfattande processforstéelse av sitt hdllbarhetsarbete (en forstaelse dér
samtliga ovan nimnda aspekter ingar). Kommunikationen kan ibland vara omfattande i
rapporterna men det saknas oftast en sammanhingande redovisning av hur hallbarhets-
frdgorna hanteras, med vilka medel, enligt vilken strategi och hur (eventuell) framgang
mats. Vad foretag véljer att rapportera dr ocksa véldigt varierande. En del foretag koncen-
trerar sig pa hallbarhetsfragor kopplat till kirnverksamheten medan andra fokuserar pa
aktiviteter som ligger l&ngt utanfor kiarnverksamheten.



I det foljande exemplifieras hur foretagen faktiskt kommunicerar kring de olika omridena.

Miljo

Visioner inom detta omrade beskrivs i allméinhet pa tva sitt. I en del rapporter beskrivs
l6nsamhet och héllbarhet som tva forenliga sidor av en verksamhet. Uttryck som ’16nsam
héllbarhet” eller ’people, planet, profit” &r vanliga. I andra rapporter finner vi &ven mer
riskorienterade beskrivningar som handlar om koldioxidutslépp kopplat till transporter
och energiférbrukning i butiker, frigor som behdver hanteras. Inte sdllan dterkommer
dessa olika former av resultatmétt. FNs Global Compact forekommer ofta som ledstjarna
for foretagens vision. I termer av strukturer nimns ofta olika former av certifieringar
som exempelvis Iso 14001, men dven miljoméarkningar som Krav eller Svanen, sérskilt for
detaljhandelsforetag i livsmedelsbranschen. Att sinka energikonsumtion, bade i butiker
och for transporter, dr de vanligaste beskrivna aktiviteterna, genomgaende kopplat till
CO2-utslapp. Inte sa sdllan beskrivs dessa aktiviteter som tavlingar mellan butiker — vem
kan sinka energiforbrukningen mest? Utbildningsaktiviteter ndmns och handlar néstan
alltid om aktiviteter som utfors i Sverige dven om vissa foretag dven beskriver miljo-
atgdrder hos underleverantorer, framfor allt i Sydostasien. Vad géller métbara resultat sa
ar rapporteringen framfor allt utvecklad inom miljdomrédet. Koldioxidutsldapp och
energiférbrukning rapporteras frekvent, men dven materialanvindning och méngden
avfall samt andel ekologiska produkter.

Ett exempel pa ett starkt processperspektiv inom miljoomradet, det vill sdga samstdm-
mighet mellan de olika aspekterna, &terfinns i ett kladforetags hallbarhetsredovisning.
Energiforbrukning i butiker rapporteras och dr beskriven som en prioriterad aktivitet
samt aterfinns som ett nyckelomréde i foretagets héllbarhetsvision. Ett exempel pé ett
svagt processperspektiv dterfinns i samma héllbarhetsredovisning. Féretaget betonar i
visionen vikten av héllbar bomullsproduktion och att vara med i Better Cotton Initiative
(BCI) samt aktiviteter kopplade till detta men utan att redovisa nagra resultat av detta
arbete.

Arbetsmiljo

Foretagen redovisar férre visioner inom arbetsmiljoomrédet 4n inom miljoomradet och
problem att atgérda handlar néstan uteslutande om arbetare i avldgsna miljder. Strukturer
som ndmns ir policys om internationella riktlinjer som frén till exempel ILO. Detta géller
dven foretagens uppforandekoder som oftast dr riktade mot arbetsférhallanden i produ-
centldnder. Ddremot &r aktiviteter och mitbara resultat orienterade mot den svenska
verksamheten sdsom sjukskrivningstal, utbildningstimmar, dialoger med fackforeningar,
utbildningsinsatser med mera; det vill sdga sddana nyckeltal som ofta standardméssigt
redovisas i drsredovisningar. Ett illustrativt exempel &r ett foretag som i sin vision ger
uttryck for att “den ultimata shoppingupplevelsen kréaver anstillda med den ritta atti-
tyden”. Resultatindikatorerna fokuserar dock inte att méta “rétt attityd” utan pa hur
styrelsen 4r sammansatt och standardmaétt for sjukfranvaro, konsférdelning med mera.
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Mdnskliga rdttigheter

Vad giller visioner anknyter foretag ofta till FNs deklaration om ménskliga rattigheter
och maélet forefaller vara att kunna kontrollera och styra sina leverantorer i det globala
leverantdrsledet, langt fran den svenska kontexten. Sérskilt 1 konfektionsbranschen upp-
mirksammar foretagen fragan om arbetsforhéllande hos underleverantorer i Sydostasien.
Kopplat till strukturer sa aterfinns ett flertal referenser till internationella nitverk som
exempelvis BSCI (Business Social Compliance Initiative). Flertalet av de redovisade
aktiviteterna hanfors till en kontext utanfor Sverige och de konkreta resultaten behandlar
till exempel antal utforda revisioner, misstankta overtradelse av uppférandekoden och
antalet Fair trade-produkter i butiken. Matten aterspeglar saledes i stor utstrackning ett
slags “polismentalitet” (antalet inspektioner och registrerade dvertridelser) snarare én att
de reflekterar resultatet av proaktiva tgérder som utbildning eller workshops. Overgrip-
ande kan detta omréde beskrivas som mycket varierande i vad féretagen rapporterar.
Kladforetagen fokuserar visentligt mer pd ménskliga rittigheter 4n till exempel livs-
medelsforetagen. Ur ett processperspektiv kan vi se exempel pé foretag som har en rod
trad fran vision, struktur, aktiviteter till resultatmatt inom detta omrdde medan andra
bara redovisar nagra fé aktiviteter (till exempel leverantorsrevisioner) och nagra fa resul-
tatmatt (Fair trade-produkter som tillhandhalls).

Samhdlle

Inom omrédet samhélle &r det ett sarskilt fokus pa intressentdialoger inom aspekten
visioner, framfor allt 1 den svenska kontexten. Strukturer handlar hir bland annat om
policys for sponsring och arrangemang for sa kallad whistleblowing. Bland aktiviteter
redovisar foretagen samarbeten med organisationer i civilsamhéllet, medlemskap i olika
nétverk, forskningsfinansiering, vélgorenhet och projekt i utvecklingsldander. Den tydli-
gaste iakttagelsen ar de fatal konkreta resultat som redovisas. Vad som redovisas ér hur
mycket pengar foretag ger till olika &andaméal, men aterigen inte effekten av olika aktiv-
iteter. Ett foretag som redovisar ett samband mellan vision och resultat aterfinns i lake-
medelsbranschen. Fokus dr dock pa den svenska kontexten, hur foretag arbetar med
sdkerhet vad géller likemedelshantering. Ett foretag i mobelbranschen redovisar en rad
aktiviteter (samarbetsprojekt, dialoger, kampanjer, och sé vidare), men inga visioner eller
resultatmatt for detta omrade.

Produktansvar

Vad som redovisas under omradet produktansvar varierar fran bransch till bransch. For-
muleringar kopplade till visioner har ofta risk i atanke, att till exempel undvika att hamna
i media av fel anledning. Nar mindre riskfokuserade visioner formuleras sa handlar det
till exempel om ansvarsfull marknadsforing. Kvalitetssystem, testriktlinjer och sékerhets-
policys ar exempel pa strukturella arrangemang. Vanliga redovisade aktiviteter ar kund-
undersokningar, kvalitetsinspektioner och dterkallande av produkter. Konkreta resultat ar
ofta kopplade till aktiviteterna (antalet kvalitetsinspektioner, antalet aterkallande). Det
finns siledes en koppling mellan aktiviteter och resultatmatt. Aterigen r dock fokus
framfor allt pa styrning och kontroll snarare dn prevention. Négra av foretagen, framfor



allt inom livsmedelsindustrin framstir som sarskilt seridsa i sin rapportering eftersom de
valdigt tydligt rapporterar om sitt kvalitetsarbete.

Diskussion och slutsatser

Vi ser séledes i den forsta delstudien att endast ett begransat antal av foretagen l[dmnar
nagon form av héllbarhetsredovisning (11 unika redovisningar som técker 71 av 208
foretag i den totala populationen). De som redovisar ar framfor allt de storre och publika
foretagen. Grundfriagan om ett processperspektiv aterspeglas i redovisningarna (pé sa
sdtt att visioner, strukturer, aktiviteter och resultat hdnger ihop), sdsom det antyds i det
mest anvdanda ramverket fran GRI, far besvaras nekande dven om vissa ansatser finns.
Det ar snarare olika aspekter av héllbarhetsarbete som redovisas dn sammanhallna hall-
barhetsprocesser. Vi ser dven att rapporterna skiftar mellan de olika foretagen i savél
omfang som inriktning. En del foretag redovisar héllbarhetsfragor med néra koppling till
kdarnverksamheten medan andra dr mer fragmenterade. I viss utstrackning kan skillnad-
erna i innehall forklaras utifran branschtillhorighet. Klddforetag rapporterar mer om
minskliga rattigheter medan livsmedelsforetag har storre fokus pa miljdomradet.

Sammantaget drar vi slutsatsen att antingen Aar detaljhandelsforetagen fungerande
interna organisatoriska processer for sitt héllbarhetsarbete som de véljer att inte kommu-
nicera eller sé saknas dessa processer. Detta ger upphov till reflektion. For det forsta; om
det inte finns ndgra sammanhallna héllbarhetsprocesser ér problemet inte i forsta hand en
frdga om kommunikation. Det dr snarare ett héllbarhetsproblem att inte hallbarhets-
processer utvecklats i tillriacklig utstrackning trots de senaste arens kunskapsutveckling
inom omrédet. For det andra; om det finns utvecklade processer for hallbarhetsarbetet dar
visioner har utvecklats, strukturer etablerats inom vilka hallbarhetsaktiviteter kan utforas
och resultat av dessa rapporteras, dr det framfor allt en frdga om bristféllig kommunika-
tion. Rentav kan bristande kommunikation vara en fradga om att aktivt dolja det arbete
som pagér (eller avsaknaden av det), &ven om det knappast dr de foretag som faktiskt
redovisar héllbarhet som é&r de storsta syndarna pa omrédet.

Om det forstndmnda géller, att genomténkta processer saknas, handlar fragan om att
utveckla rutiner och metoder for att forbéttra hillbarhetsredovisningsarbetet. De ramverk
som finns inom omradet kan dér tjina som stod. I det senare fallet, dir problemet framfor
allt handlar om kommunikation, handlar fragan till stor del om att knyta det man gor till
det man séger.

En generell kritik mot héllbarhetsredovisningar ar att de bara framhéller positiva sidor av
foretagens verksamhet och darfor fungerar som marknadsféringsdokument for foretaget.
Vi kan inte explicit se att detta &r fallet i de rapporter vi granskat. Vanligt bland foretagen
ar dock att framgang kommuniceras men i princip inga motgangar (Jones, 2011), vilket
reser frdgan om rapporteringen ar snedvriden eller i varsta fall en fraga om att dolja ett
svagt héllbarhetsarbete. Generellt skulle det kunna forklaras av att kunder och andra
intressenter oftare mots av negativ hallbarhetsinformation (barnarbete, déliga arbets-
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forhallanden och sa vidare) om detaljhandelsforetag fran andra kéllor och att de reagerar
starkare pd negativ information. Vélkéant frdn ménga andra sammanhang &r att kunder
har en tendens att sprida negativ information om ett foretag i storre utstrackning dn
positiv information. Den positiva informationen i hallbarhetsredovisningarna kan ses som
en foljd av detta.

Det ar givetvis en styrka att kunna rapportera dven sddan information dir foretaget ur ett
hallbarhetsperspektiv inte visas fran sin bésta sida. Foretaget kan diarigenom framsté som
arligt och modigt, att féretaget inte backar for svara fragor. Podngen ir ju egentligen att
rapportera en pagéende process som pa sikt ska gora foretaget mer hallbart.

A andra sidan ir hallbarhetsfrigor ofta komplexa. Det #r inte litt att identifiera, vilja ut,
bearbeta och kommunicera héllbarhetsinformation som ger en sammanhéngande bild av
foretagets hallbarhetsarbete. Alla hallbarhetsaspekter i ett foretag kan inte heller rappor-
teras, det dr vare sig praktiskt mgjligt eller onskvirt ur ett kommunikationsperspektiv. Att
vélja indikatorer dr en aktivitet som ofta kritiseras for att plocka russinen ur kakan. Fore-
tag viljer de indikatorer som de dels kan méta och dels kan kommunicera framgang genom.
Detta kan dven forsvara rapporteringen av de eventuella hallbarhetsprocesser som finns i
foretaget da indikatorer som é&r létta att méta tar ver i rapporten. Hallbarhetsredovis-
ningen riskerar da att bli snedvriden och inte ge en allsidig bild av féretagets héllbarhets-
arbete.

En viktig implikation frén den héir delstudien &r att om foretag vill uppvisa samman-
hallna hallbarhetsprocesser, sé dr det en god idé att stréva efter att redovisa visioner,
strukturer, aktiviteter och resultat som hénger ihop. En vig att gé dr att tydligare koppla
hallbarhetsfragorna till foretagets kiarnprocesser. En fragmentering — i bade handling och
kommunikation — tenderar att minska mojligheterna att framgéngsrikt utveckla héllbar-
hetsarbetet.

Noterbart dr dock att denna delstudie inte dr genererad inom foretagen, utan bara utifran
offentlig hallbarhetsinformation. For att na en djupare forstaelse kring bdde processer for
Okad héllbarhet och hallbarhetsredovisningens roll behovs fordjupning inifrén foretagen.
Detta blir nu en uppgift i kommande kapitel.



Hallbarhetsredovisningens roll®

Kapitlet bidrar till en fordjupad férstdelse av vilken roll hallbarhetsredovisning som
instrument spelar i en vidare hdllbarhetsprocess och hur arbetet med
hallbarhetsredovisning gar till.

Haéllbarhetsredovisningens roll i hallbarhetsarbetet har tidigare endast i begransad
utstrackning varit féremal for forskning. Delstudie 2 och 3 ger pé olika sétt indikationer
pa denna roll, framfor allt inom ramen for de vidare hallbarhetsstyrningsprocesser som
finns i de undersokta detaljhandelsforetagen. Delstudie 2 ligger ocksa till grund for den
diskussion om héllbarhetsredovisningens relevans som aterfinns i nista kapitel. I denna
delstudie ingar alltsd dven ett foretag som inte arbetar med héllbarhetsredovisning,.

I respektive delstudie aterfinns foretag som arbetar med héllbarhetsredovisning. I del-
studie 2 dr detta foretag primért verksamt inom dagligvaruhandeln (framéver kallat fore-
tag A). I delstudie 3 handlar det om ett foretag som &r verksamt inom specialiserad dag-
ligvaruhandel (hérefter kallat foretag B). Tva olika perspektiv préglar dessa delstudier.
Nir vi studerar foretag A handlar det framfor allt om att spegla en inomorganisatorisk
kontext, dér ledningens ambitioner stélls mot den lokala detaljhandelsmiljons héllbar-
hetsutmaningar och den upplevelse som de lokala handlarna inom koncernen far av den
styrning som koncernen utdvar. I foretag B ligger fokus pa sjdlva genereringen av hall-
barhetsredovisningen. Genom att studera aktorer, deras idéer och aktiviteter skapas en
forstéelse for pa vilket sétt redovisningen anvénds som styrmedel i foretagen eller vilken
roll den féar dverlag. Bade delstudie 2 och 3 ar kvalitativa studier som primért ska ses som
intervjustudier, &ven om delstudie 3 i hogre grad bygger pa dterkommande intervjuer
under en rapporteringscykel for hallbarhetsredovisning.

Hallbarhetsredovisningens roll kan forstis bade i ett sndvare och i ett vidare perspektiv. I
det snévare perspektivet dr informationen i redovisningen grunden for héllbarhetsarbetet.
I de tva foretag vi undersokt som redovisar hallbarhet ser vi att héllbarhetsredovisningen
néstan inte alls anvidnds ur detta sndvare perspektiv. Ett exempel ges av en butikschef i
foretag A:

Inget vi jobbar med [det vill sdiga hallbarhetsredovisningen]. Inte under det namnet
i alla fall. Men styrning, om du tar energiforbrukning till exempel, som “sldick
ljuset” /.../. Sen finns det storre dtgdrder som det blir om det dr Svanenmdrkt och

3 Detta avsnitt bygger pa tva forskningsartiklar som kommer att publiceras i vetenskapliga tidskrifter 2013-
14: 1) Frostenson, M., Helin, S. och Sandstrom, J. (2013-14, kommande). When Ideas Clash: On the
’Schizophrenia’ of Sustainability Reporting 2) Frostenson, M., Helin S. och Sandstrém, J. (2013-14,
kommande). Control or Accountability? An empirical investigation into the nature of sustainability control

in retail.
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sd. Nu byter vi hela var kyl- och frysmaskinpark for att fd ner elforbrukningen. En
investering pd kanske sex miljoner.

Det ar alltsa inte sa att hallbarhetsarbetet borjar med redovisningen och att denna sedan
far styra arbetet med hallbarhet i resten av organisationen. Snarare ir redovisningen insatt
i ett vidare hallbarhetssammanhang. Det 4r i detta vidare sammanhang som redovisningen
fyller olika roller.

I foretag A har man uttryckligen arbetat med héllbarhetsfrdgor under ett par decennier.
Ett stort antal personer arbetar med hallbarhetsfragor i olika befattningar. Till exempel
har man en formell CSR-avdelning. Hallbarhetsredovisningen bygger pa en omfattande
process som i ndgon man paminner om den finansiella redovisningens. Att standardisera
redovisningen (enligt GRI:s riktlinjer) underlittar arbetet med héllbarhet eftersom det blir
mindre personberoende. Att méta héllbarhet dr ocksa en forutsittning for att arbetet ska
utforas. Hallbarhetsredovisningen ingér dock i en vidare styrstruktur. [ denna ingar den
overgripande CSR-strategin och olika rutiner, instruktioner och policydokument dnda ner
till den lokala nivan, som forutsitts integrera hallbarhetsfrigor i de dagliga afférerna.

Styrmojligheter finns. Ett exempel som ges dr elkonsumtion. I hallbarhetsredovisningen
ingdr i princip data fran alla butiker ddr man kan ha stor péverkan centralt. Ett centralt
elavtal finns och ledningen kan péverka butikerna i frdga om val av elleverantor. Vid
investeringar i energieffektivisering kan man ocksa bidra med stod. Métpunkter finns
ocksa, vilket det inte gor i fraga om avfallshantering, dir praxis skiljer sig at beroende pa
i vilken kommun butiken ar beldgen. Det dr svart, hivdar ansvariga for hallbarhetsredo-
visningen, att paverka butiker att anvénda vissa resultatmatt i den hér frdgan. Styrning
handlar har mycket om att ritt information ska na ritt mottagare, inte att styrningen ska
vara formaliserad pé ett visst sitt. Till exempel behover inte allt som relaterar till begrep-
pet kallas for ”hallbarhet”. Koncernen — och sérskilt CSR-avdelningen — dger verktygs-
ladan och har i uppgift att ge organisationen verktyg for att hantera de hallbarhetsfragor
som kommer fran en komplex omgivnings forvintningar pa foretagets ansvarstagande.

Styrparadoxen

Det ar emellertid problematiskt att se hallbarhetsredovisningen som ett verktyg som i sig
ar starkt styrande. Det dr inte heller nddvéndigtvis sé att styrningen ar ndgot man reflek-
terar dver i organisationen (vilket inte 4r samma sak som att den inte finns). I bade delstu-
die 2 och 3 blir hallbarhetsredovisningens roll som uttryckligen styrande dokument till
stor del begriansad. Den &r i organisationen centralt producerad och behandlar framfor allt
fragestillningar och krav som formuleras i den dvergripande hallbarhetsdiskussionen.
Dessa krav och forvéntningar kan ha lokal béring men formuleras eller initieras inte pa
den lokala nivén.

Framfor allt i delstudie 2 gar det att notera ett paradoxalt fenomen géllande foretag A.
Fastdn centrala personer i ledningen och de som arbetar med héllbarhetsfragor anser att
det finns en tydlig styrning av hallbarhetsarbetet upplevs denna styrning inte i de lokala



butiksmiljoer som studierna har uppmarksammat. Exempelvis upplever inte butikschefer
att de behdver rapportera in hallbarhetsdata centralt i organisationen. Man har dven
mycket begridnsad kunskap om hallbarhetsredovisningen och det finns inga resultatmatt
som kommuniceras ut eller sirskilda sortimentskrav som kan knytas till hallbarhet (dére-
mot en hel del krav pa sortimentet utifrdn andra parametrar).

En iakttagelse fran studierna (sérskilt delstudie 2) ar att de lokala butikscheferna definie-
rar sig sjdlva som en del av ett hallbarhetssammanhang som framfor allt dr lokalt. En
butikschef i foretag A beskriver det pa foljande sétt:

Att driva butik ar vitt och brett, kan vara etiken att man har svart arbetskraft, inte man
sjalv men om man anlitar ndgot foretag som har det. Eller att man séljer svartlistad fisk,
dé kommer Greenpeace, det dr lite olika. Och kunder, nagon kanske ar véldigt mén om att
man inte séljer apelsiner fran Isracl medan andra vill att man gor det eftersom de &r de
godaste. Du forstér, det 4r komplext, géiller att man &r neutral, ténker till och kan sta for
beslutet.

Hallbarhetsfragorna kriver alltsd en lokal medvetenhet och beredskap. De kom-
mer in i organisationens vardag utan att man upplever ndgon egentlig central
styrning i frdgorna. Det som ddremot kan noteras dr att man ser den centrala
organisationen som ett slags stodresurs. Till exempel kan man centralt utveckla
system for egenkontroller eller skapa centrala inkédpsrutiner dér produkternas
ursprung och kvalitetsegenskaper kan sdkerstdllas.

Man kan hér kontrastera detaljhandelns lokala kravbild mot den centrala kravbild som
koncernnivéan upplever. I viss mén 6verensstimmer dessa bilder men i viss utstrackning
skiljer de sig at. Figur 1 nedan illustrerar detta.

Koncernniva Centrala krav-

(eller motsvarande) stdllande aktorer

o « Lokala krav-
utiksniva stdllande aktorer

Figur |I: Kravbilden i fraga om hallbarhet pa centrala och lokala aktérer i detaljhandeln

I figur 1 representerar de storre pilarna den riktning i vilken de huvudsakliga kraven och
forvantningarna riktas. De mindre (smala) pilarna avser krav och férvéntningar som
aterfinns i ndgot mer begriansad utstrackning. Detta handlar dels om krav fran centrala
kravstdllande aktdrer i forhallande till enskilda butiker, dels om koncernnivans (eller
motsvarande) krav och styrning av lokala enheter i hallbarhetsfrdgor. Figuren illustrerar
att ur den lokala butikens synvinkel dr den starkast upplevda hallbarhetskontexten den
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lokala, medan man frén koncernnivéns (eller motsvarande) sida har att hantera Gvergrip-
ande héllbarhetskrav som forekommer i den allménna diskussionen och som formuleras
av minga ginger mycket aktiva intressenter, till exempel konsumentorganisationer eller
organisationer i civilsamhéllet. Enskilda butiker har sin egen ansvarskontext att hantera.
De gors ansvariga inte bara vertikalt, som i traditionell styrning, utan ocksa horisontellt.

Processer for 6kad hallbarhet blir, givet detta delvis tudelade sammanhang, ganska vill-
korade. Inte minst hamnar styrfrdgan i en annan dager jaimfort med ménga andra fragor
som ofta forstés i ett inomorganisatoriskt sammanhang. Enligt en definition forstis
styrning som rutiner och procedurer som chefer anviander for att bevara eller fordndra
monster i organisatoriska aktiviteter (Simons, 1995). I likhet med denna definition forstds
styrning ofta utifrén ett tydligt inomorganisatoriskt hierarkiskt synsétt, ddr styrning ar
mojlig inom organisationens fyra viggar, alltsa ett sammanhang dir den dr vél avgriansad
frdn omgivningen. Ledningen styr, enligt detta synsétt, mot vissa av ledningen satta méal
och besitter verktygen och dverblicken for att kunna styra. En klar &tskillnad finns
mellan de styrande och de styrda. Ofta (men inte alltid) 4r styrningen formaliserad och
tenderar att kvantifieras.

En tydlig aspekt av hallbarhetsstyrning &r att ledningen (koncernledningen) inte med
nddvindighet dger mojligheten att formulera krav och forvéntningar oberoende av om-
givningen. Hallbarhetsdiskussionen (och i forlingningen styrningen) ér starkt villkorad
av externa intressenters forviantningar, dar d&ven den externa intressentkontexten skiljer
sig starkt it ifrdga om just dessa forvantningar och intressen. Medan vissa aktorer kan ha
ett starkt intresse for exempelvis fradgor om ekologiska produkter eller tillverknings-
processer, kan andra vara mer engagerade i lokala butikers 1onsamhet och utdelnings-
policy. En butikschef i foretag A ger ett exempel:

Gdr i vagor. Ett tag kan det vara att vi sdljer anklever. Nu gér vi inte det ldngre. Nu
klarar vi oss utan, det dr sd lite forsdljning, kanske rdtt, de kanske tvangsmatas. 1
samma genre dr det hir med fisket, jdtterdkor, om de kommer fran justa odlingar.
Ndsta steg [dr diskussionen om Ionsamhet]. Vi dr vildigt lonsamma. Dd kommer
fragan hur mycket man fdr tidina. Har varit i tidningarna. Men det dr inte ndgot vi
gor ndgot dt, ska inte bli sdmre butik och tjina mindre pengar.

Fragan om exempelvis lonsamhet riktas till den lokala butiken snarare &n till koncernen.
Koncernen har hand om det 6vergripande héllbarhetsarbetet. Den relativt enkla, endimen-
sionella hallbarhetsstyrningen léter sig inte med létthet etableras i sddana méangfacett-
erade strukturer. Att faststédlla visioner, etablera strukturer, iscensétta aktiviteter och
sedan méita ndgon form av resultat eller output kan naturligtvis i ndgon mening goras.
Men héllbarhetsfragornas karaktir av att dels vara till stor del omvérldsberoende, dels
berora pa olika sitt pa olika nivéer och i olika delar av organisationerna, forsvérar linjira
processer for 6kad héllbarhet.



Idéer om vad hdllbarhetsredovisningen dr

Foretag Ahar relativt sjalvstdndiga butiker. Detta dr naturligtvis en strukturell forklaring
till hallbarhetsstyrningens relativt begriansade roll, vilket inte gor beskrivningarna av
olika hallbarhetskontexter for koncernen och de lokala butikerna mindre relevant. Delvis
for att undersoka forhédllandet i ett foretag med mindre sjédlvstindiga butiker utférdes del-
studie 3 pa foretag B, som &r ett mer specialiserat foretag inom dagligvaruhandeln. Har
gavs mojligheten att f6lja en rapporteringscykel for foretagets hallbarhetsredovisning
over ett ar (september till april). Vi kunde alltsé dn tydligare dn i delstudie 2 folja sjdlva
arbetet med hallbarhetsredovisningen och ndrma oss de aktorer som var aktiva i proces-
sen. I delstudie 3 exemplifieras hur olika aktorer ser pa organiseringen av arbetet med
redovisningen, hallbarhetsredovisningens roll, innehall och budskap.

I fokus var darfor olika aktorer som pa olika sétt var involverade i framtagningsproces-
sen, savil intern personal som inhyrda konsulter (sammanlagt tolv intervjuer). Vi iden-
tifierade ett stort antal funktioner i féretaget som var involverade i framtagningsarbetet
som kommunikation, kvalitet, ekonomi, personal, den externa revisionsbyran, den
inhyrda konsultbyrén, foretagsledningen, produktavdelningen, logistikavdelningen och
dirtill flera tvirfunktionella grupper (projekt- och styrgrupp). Aven om kommunika-
tionsavdelningen &r huvudansvarig for den presenterade rapporten ér en rad andra avdel-
ningar ansvariga for att fylla rapporten med innehall i form av data. Processen kan
niarmast beskrivas som ”forhandling” kring vilken information som ska in i redovis-
ningen.

I denna forhandling utgér olika aktorer fran olika perspektiv och idéer om vad en héllbar-
hetsredovisning i grund och botten ska vara och vilken roll den ska ha i en organisation. I
studien identifierades ett antal verkliga eller potentiella konflikter mellan olika synsétt pa
hallbarhetsredovisning, som Oversiktligt aterges i tabell 4.

Fragestallning Hallbarhetsredovisning som... Hallbarhetsredovisning som...

Organisering av redovisnings- Helhet Ogonblicksbild
arbetet (roller; aktorer)

Genomforande av redovis- Standardisering Ad hoc
ningsarbetet (procedurer)

Redovisningens roll Motor Uppfoljningsrapport

Relevant for andra processer Sarkopplad struktur
Redovisningens innehall (text Kommunikations- och Redovisningsdokument
och budskap) profileringsdokument

Transparent dokument Bilden av det flackfria foretaget

Tabell 4: Idémaissiga perspektiv i framtagandet av hallbarhetsredovisningar.

I fraga om organiseringen av redovisningsarbetet (vem som har ansvaret) ligger konflik-
ten framfor allt i synen pa om redovisningen ska ses som en helhet (ge en sammanhéng-
ande helhetsbild av hela organisationens péverkan p& miljo och samhaélle) eller 6gon-
blicksbild (som redovisar vissa fakta hér och nu). Vad géller hur arbetet genomfors ligger
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den praktiska skiljelinjen i om redovisningen uppréttas enligt standardiserade procedu-
rer eller mer ad hoc. Redovisningens roll kan forstas internt i organisationen antingen
som en motor for hdllbarhetsarbetet eller en uppfoljningsrapport som summerar vad som
har gjorts. I fradga om redovisningens roll i organisationen dr en annan spanning i vilken
man den ska vara relevant for andra processer eller om den existerar som sdrkopplad
struktur. Texten och framstéllningarna i hallbarhetsredovisningen kan i sin tur ses som
priaglade av tva grundldggande spanningar. Dels handlar det om rapporten ska ses som ett
kommunikations- och profileringsdokument & ena sidan, eller & andra sidan ett formellt
redovisningsdokument (ungefir som en arsredovisning), och dels &r det en fraga om den
bild som ska visas upp i redovisningen ska vara transparent eller ge en bild av ett fldck-

fritt foretag.

Tydliga motstridiga asikter finns i fallforetaget i tre av dessa spanningsfilt. Aktorerna ar
overens om att helhetsperspektivet dr bittre 4n 6gonblicksbilden. Standardiserade proce-
durer dr ocksa att foredra framfor ad hoc-16sningar. Redovisningen bor ocksé vara rele-
vant for andra processer (till exempel styrprocesser i foretaget som knyts till hallbarhet)
snarare dn att existera i mer eller mindre isolerat eller sérkopplat skick. Sedan ér det en
helt annan frdga om dessa preferenser uppnas. I sjalva verket ar det sa att det &r svart att
uppna helheten, den 6nskade standardiseringen och att redovisningen ska vara relevant
for andra processer. Det man daremot inte nddvéndigtvis dr Gverens om, och som till stor
del bestimmer redovisningens roll, dr de tre dvriga idéméssiga aspekterna. Alltsa, att det
finns motstridiga &sikter om redovisningen ska vara en motor for hallbarhetsarbetet eller
mer av ett uppfoljningsdokument. Samma sak géller for om den ska vara ett kommunika-
tions- eller profileringsdokument eller vara mer av ett traditionellt redovisningsdokument.
I fraga om vilken bild man ska férmedla finns konflikten mellan att vara transparent och
att visa upp ett flackfritt yttre.

Fragan om redovisningen ar en motor eller ett uppféljningsdokument har inget enkelt
svar. En projektledare sédger:

Det kiindes som att hela hdllbarhetsarbetet i princip sammanfattades och gjordes
under hdllbarhetsredovisningen. Och det, det hade ju ocksa kvalitet[savdelningen],
som liksom stdr for att driva, samla in informationen, ocksd noterat. /.../.
[Konsulterna] hade fdtt i uppdrag att fa en bdttre arbetsprocess under dret, sd att
det inte bara blir redovisningen som kammar hem alla mdtetalen, utan det skots i
en egen process, och sen hamtar redovisningen informationen fran den processen.
Sd att det inte dr, alltsd det dr klart, redovisningen kommer ju alltid vara en motor i
arbetet, men det dr inte det som allena dr hallbarhetsarbetet.

I detta idémissiga spanningsfilt finns ocksd idéer som “vinner”. Till exempel blir hallbar-
hetsredovisningen mer av en kommunikationsprodukt &n ett redovisningsdokument. En
konsult forklarar: ”Det 4r kommunikationsavdelningens produkt, vilket gor att kommu-
nikationsdirektdren har en idé om vad hon vill kommunicera och inte bryr sig sa mycket
var indikatorerna kommer in.” I redovisningen véljer man ocksé att forsoka vara trans-



parent, trots att det finns motsténd i organisationen. Konsulten ovan sédger i en senare
intervju:

Inom ett affdrsomrdde togs det bort en hel del siffror for att de inte ndtt sina egna
uppsatta mdl. Det var inte ofta styrgruppen som backade utan mer nagon som satt
mitt i organisationen och kdnde sig mer utsatt. Ledningsgruppen dr trygg i att
vdga visa som det dr. Men dr man ansvarig for ett visst omrdde och sd kommer
ndgon att visa det inte sd bra sd blir han skitskraj.

Hallbarhetsredovisningens roller

I ljuset av anvdndningen av hallbarhetsredovisningen och ocksa mot bakgrund av de idéer
som beskrivs ovan gar det att fA en mer preciserad uppfattning om hur hallbarhetsredovis-
ningen anviands som instrument i hallbarhetsarbetet. Har presenteras de olika rollerna
som (1) héllbarhetsmotor, (2) uppféljningsdokument, (3) profileringsdokument.

1. Hallbarhetsmotor. Delstudie 2 och 3 visar att héllbarhetsredovisningen inte styr hall-
barhetsarbetet i sndv mening i féretag A och B. I ndgon man ar dock redovisningen
en form av hallbarhetsmotor i s& matto att den triggar processer for bearbetning av
hallbarhetsdata och déarfor aktualiserar olika hallbarhetsfrdgor. En tydlig intention i
foretag A 1 delstudie 2 &r att hallbarhetsredovisningen ska vara en motor. Men klart ar
att hallbarhetsredovisningen inte nddvéndigtvis ér ett kéint dokument i organisatio-
nerna, alltsé ndgot som uttryckligen driver arbetet. Det &r inte friga om nagon resul-
tatstyrning utifrdn parametrar i hallbarhetsredovisningen dven om saddana malsatt-
ningar finns i organisationerna. En operationalisering av dessa méalséttningar och
strategier sker ofta separat fran redovisningskontexten i en vidare styrprocess. Fore-
tag B i delstudie 3 arbetar till exempel aktivt for att synkronisera vergripande mal
och strategier pé héllbarhetsomradet med innehéllet i hallbarhetsredovisningen.

2. Uppfoljningsdokument. Snarare ér det sé att en mer framtradande roll for hallbarhets-
redovisningen &r att vara ett uppfoljningsdokument. ”Héllbarhetsredovisningen for
mig dr summering av vad vi gjort pé héllbarhetsomrédet under aret” séiger en respon-
dent i foretag B. Redovisningen sammanfattar de centrala aktiviteterna pa hallbarhet-
somradet snarare édn foregér dem. Den &r en summering av héllbarhetsprestanda och
ett slags redovisning av forhéllandet mellan ambitioner och uppnédda resultat. En
orsak till denna begriansade och summerande roll kan spéras i det “snapshot”-
perspektiv som kan skdnjas, alltsé att hallbarhetsredovisningen dterger begrinsade
fakta vid en viss tidpunkt. En stor del av hallbarhetsredovisningsarbetet bygger pa
konsulters arbete, vars frimsta uppgift ér att just sammanstilla hallbarhetsredovis-
ningen. Arbetet for konsulterna ér siledes avslutat i och med att nédvéndiga data
samlats in och sammanstallts i rapporten. Att skapa en kontinuerlig rapporterings-
process &r inte deras uppgift. Denna mer holistiska approach bygger pé att rapport-
eringen skots internt pa foretaget i en mer pagaende rapporteringsprocess. ”Detta mer
holistiska synsétt pa rapporteringsprocessen har vi inte haft férrén i borjan av detta ar
nir vi tog over fran konsulterna. Det dr bara nér foretaget dr i full kontroll och har
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hela bilden som du kan arbeta med héllbarhetsprocessen istéllet for att f4 dig nagra
siffror serverade.” sdger en medarbetare i foretag B.

3. Profileringsdokument. Samtidigt ar det tydligt, inte minst illustrerat av de idémassiga
konflikter vi finner kring hallbarhetsredovisningen i foretag B, att héllbarhetsredo-
visningen fungerar mycket som ett profileringsdokument (framfor allt externt men
dven internt). Genom att visa pa foretagets hallbarhetsambitioner visar man pa vad
foretaget i grund och botten vill vara. Detta ska inte nddvéndigtvis ses som att
redovisningen blir en reklambroschyr eller motsvarande. Snarare handlar det om att
se den som ett identitetsskapande verktyg, helt i linje med den starka funktion som
identitetsskapande har tilldelats i forskning om CSR (se till exempel Frostenson m.fl.,
2012c).

En &vergripande slutsats utifran delstudie 2 och 3 &r darfor att héllbarhetsredovisningen
spelar en roll i hallbarhetsprocesserna, men ska mer ses som en del av dessa &n som den
egentliga motorn for sddana processer. Fragan om redovisningens relevans blir mer
komplex dn bara ett faststdllande av att den kan styra eller inte styra processer.



a Hallbarhetsredovisningens relevans

Kapitlet bygger pa en jamforelse mellan ett foretag som inte anvinder sig av hdllbarhets-
redovisning och de foretag i studien som gor det. Detta problematiseras och diskuteras.

Vilken betydelse har dé héllbarhetsredovisningen? Fragan om redovisningens relevans &r
viktig. I projektet studerades darfor inte bara handelsféretag som arbetar med hallbarhets-
redovisning utan dven, inom ramen for delstudie 2, ett detaljhandelsforetag inom séllan-
kdpshandeln (i det foljande foretag C) som arbetar med hallbarhetsfrdgor, men som inte
anvinder sig av hallbarhetsredovisning. Som stéd for vara iakttagelser anvénds ocksa
empiriskt material frén ett annat foretag inom séllankopshandeln som tidigare (Frostenson
m.fl., 2010) har varit féremal for en studie om etiska stodstrukturer for arbetstagare i
detaljhandeln. Aven detta foretag (foretag D) arbetar aktivt med héllbarhet utan att ha en
hallbarhetsredovisning. Bade foretag C och D dr familjedgda och dr inte noterade pa
nagon bors. Béigge foretagen kan ségas arbeta med sakfragefokus i sitt hillbarhetsarbete,
till exempel logistik och férhéllanden hos underleverantdrer, och dessa fragor drivs
huvudsakligen av engagerade individer i foretagen. De utgdr dérfor intressanta jamfor-
elseobjekt till de tva foretag (A och B) i studien som valt att arbeta med héllbarhetsredo-
visning som en del av sitt hallbarhetsarbete.

4.1 Perspektiv pa hallbarhetsredovisningens relevans

En grundlidggande fraga kopplad till hdllbarhetsredovisnings relevans som diskuterades
med samtliga foretag (och med konsulterna) var varfor de valt att hallbarhetsredovisa
eller inte. Tre dvergripande svar kan urskiljas, dir det forsta erholls fran det foretag C
som inte arbetar med hallbarhetsredovisning:

1. Hallbarhetsredovisning dr i stort sett irrelevant.

Enligt detta synsétt ger hallbarhetsredovisningen helt enkelt inte sa mycket tillbaka till
foretaget. Den dr mer kosmetika &n substans, mer abstrakt &n konkret. Lite cyniskt
uttryckt s& ar hallbarhetsredovisning lika med public relations (HR = PR). Det kostar dven
mer dn det smakar och det kan dven vara svart att fa tag i och redovisa relevanta siffror.
Sa hér uttrycker sig en chef med miljdansvar i foretag C:

Vi kommer inte ldgga fokus och tid och energi pa att fd ihop ndgon snygg hallbar-
hetsredovisning for att visa pd hur duktiga vi dr. Sen dr vi inte bérsnoterade utan
ett familjeforetag. Jag ser det inte som ett sjilvindamadl att ha en hdllbarhets-
redovisning.

Just den laga relevansen med att externt rapportera etik- och hallbarhetsfragorna for fore-
tag som inte ar borsnoterade dr nagot som observerats i tidigare forskning (Frostenson
m.fl., 2010). Detta dr ocksa i linje med tidigare forskning som visar att investerare med ett
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uttalat intresse for hallbarhetsfragor (till exempel fondbolag med etisk, miljomassig eller
social profil) dr en viktig intressent i hallbarhetsfragor generellt och i hallbarhetsredovis-
ning specifikt for just borsnoterade foretag. Med andra ord dr bade dgar- och intressent-
kontexten relevant for foretagens val att redovisa eller inte. I foretag B i delstudie 3 talar
man uttryckligen om att det dr dgarna som vill ha redovisningen. S4 dr inte fallet i 6vriga
foretag.

Att hallbarhetsredovisningen ska vara nadgonting som man kan visa upp for externa (och
interna) intressenter anspelar pa att den i en mening ar en reklamprodukt, en varumaérkes-
byggare, snarare 4n nagot som har relevans for foretagens kdrnverksamhet och kérn-
processer. Detta resonemang utvecklas av samma respondent som ovan i foretag C:

Jag vet ju hur mdnga foretag har det svart att fa fram bra siffror i sina hdllbar-
hetsredovisningar. Mdnga antaganden man mdste gora. Det dr tidspressat. Man
vet aldrig hur sdker man dr med en hallbarhetsredovisning. Det ldggs ner vildigt
mycket energi pd att fa dem att se vildigt bra ut.

Citaten ovan ska ses mot bakgrund av att just det hér foretaget ar i en tidig fas i sitt hall-
barhetsarbete, men dven att de till viss del undkommer tryck fran intressenter som gor att
de hellre, med en chefs ord, ”ldgger tid och energi pa konkreta saker”. De har alltsé satt
igdng processer i organisationen for att arbeta med hallbar utveckling, &ven om dessa
riktas mot ett fatal sakfrdgor; men de kénner att en hallbarhetsredovisning skulle vara att
lagga resurser pa fel saker. Deras kritiska resonemang kring héllbarhetsredovisning pekar
mer pa en instéllning i stil med att ”béattre da gora nagot [konkret] for miljon istéllet”. De
har heller inte valt att i ndgon storre utstrickning gora sitt héllbarhetsarbete publikt och
synliggdra det for externa intressenter.

Samtidigt sa finns det en uppfattning hos en del av respondenterna att héllbarhetsredovis-
ning visst skulle kunna vara relevant édven for foretag som inte befinner sig pa borsen,
men att det inte gar att motivera relevansen for ett sidant arbete 1 dagsléaget.

Det andra 6vergripande svaret pa fragan om hallbarhetsredovisningens relevans kom ur
mer spridda killor; fran foretag utan hallbarhetsredovisning, fran héallbarhetskonsulter
och fran foretag med hallbarhetsredovisning.

2. Hallbarhetsredovisning dr delvis relevant.

Enligt detta synsétt ger héllbarhetsredovisningen en del. Den fyller en funktion i ett
overgripande hallbarhetsarbete, kanske fraimst som summering eller uppfoljningsstruktur,
vilket riskerar att gora den till en ganska 16st kopplad struktur i organisationen. Till
exempel kan den bli ett uppfoljningsdokument som investerare eller andra intressenter
kan ldsa. Som en av hallbarhetskonsulterna beskriver det: ”Egentligen &r det bara pa
investerarsidan som det egentliga trycket eller forvéntan finns.” Legitimitet &r med andra
ord centralt och man ser huvudsakligen redovisningen som ett slags transparensverktyg
eller visualiseringsinstrument. Det handlar alltsé inte om ndgon cynism utan om att via



redovisningen hanterar ett specifikt externt intressenttryck och om att uttrycka sitt hall-
barhetsarbete pa ett passande sitt (profileringsdokument, se kapitel 3). I korthet avser
hallbarhetsredovisning i detta fall att 6ka foretagets anseende och minimera riskerna.

Det ligger forstas dven en risk i att inte integrera arbetet med héllbarhetsredovisning i
foretagets interna processer, vilket ocksa kritiker av foretag som gor for mycket kosme-
tika av sin hallbarhetskommunikation 4r snabba att peka pé ("window-dressing”, Moneva
et al., 2006; ’plocka russinen i kakan”, Guthrie & Farneti, 2008; ”lag jamforbarhet, mate-
rialitet och relevans”, Gray, 2010). En del av denna kritik lyfts fram av de foretag som valt
att inte hallbarhetsredovisa, men bade konsulterna och de foretag som héllbarhetsredo-
visar ndmner att ett externt riktat arbete med hallbarhetsredovisning dven kan anvéndas
for att motivera arbetet med hallbarhetsfragor internt. Dessa argument pekar alltsa pa att
extern fokusering kan 6ka lyhordheten for redovisningens relevans i foretaget och i
koncernen i stort. En av de konsulter som intervjuades menade att:

Det finns en del olika argument man kan ta till ndr man till exempel talar med
dotterbolag som man ska granska men som dr ointresserade. Man kan sdga att
koncernledningen kriver detta, att man kommer att granskas pd de hdar punkterna,
att det dr viktigt for foretagets anseende eller att det minimerar risk.

Aven om arbetet med héllbarhetsredovisning till viss del sdrkopplas frén organisationens
karnverksamhet och kédrnprocesser, sa identifieras 4nda hér aspekter av arbetet som har
relevans for foretaget (dess anseende, affarsrisker och 6kad intern lyhordhet).

Det tredje svaret pa fragan om hallbarhetsredovisningens relevans kommer huvudsak-
ligen, och knappast ovintat, frin de foretag som arbetar med héllbarhetsredovisning och
fran de hallbarhetskonsulter som intervjuades.

3. Hallbarhetsredovisning dr i allra hégsta grad relevant.

Enligt detta synsétt bidrar redovisningen till att skapa god kommunikation bade inat och
utat samt forbéttrar de organisatoriska strukturerna for héllbarhetsarbetet. Den minime-
rar ddrmed ocksa risken for att arbetet blir for sarbart genom ett alltfor starkt person-
beroende. Sa hir uttryckte sig en konsult:

En poding med att ha hdllbarhetsredovisning dr att hallbarhetsarbetet blir mindre
personberoende. Det finns foretag som till exempel [Nn] ddr det finns personer
som gor ett jittebra arbete men ddr man inte vet hur det gar om personen i fraga
forsvinner. Hallbarhetsredovisning dr ett sdtt att skapa ndgot som hdller och gar
utover enskilda personer. Det kan skapa en struktur for hallbarhetsarbetet som
inte dr personberoende. Man ser annars ofta att hdllbarhetsarbetet beror vdildigt
mycket pd enskilda personer i féretagen.

Att arbetet med hallbarhetsredovisning kan bidra till att skapa strukturer och processer
for foretagets héllbarhetsarbete i stort ar ett starkt, eller potentiellt starkt, argument for
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hallbarhetsredovisningens relevans. En chef med ansvar for hallbarhetsfragor pa ett fore-
tag som hallbarhetsredovisar séger sa hér:

Hallbarhetsredovisningen dr vildigt viktig for oss, for att kunna kommunicera vad
vi gor, externt, alltsd na ut, men jag skulle sdga att hdallbarhetsredovisningen ocksd
dr vdldigt viktig internt, for att pd ndgot sdtt samla och fa visa vikten av att vi, pd
samma sdtt som Vi foljer upp finansiella tal, att vi sa att sdga har den proceduren
dven ndr det gdller icke-finansiella tal.

Hallbarhetsredovisning kan alltsé hjdlpa till att gora hallbarhetsarbetet mindre sérbart.
Utifran det vi observerat empiriskt sa betyder detta dock inte att foretaget i friga ovan
star och faller med héllbarhetsredovisningen for sitt hallbarhetsarbete eller att foretagen
utan redovisning nddvandigtvis behdver initiera ett arbete med héllbarhetsredovisning for
att fa till stind mindre sérbara interna processer for hallbarhet.

En konsult gav ett exempel pa nér redovisningen skapar ett externt tryck:

Men en viktig poding dr att man via hdallbarhetsredovisning ocksd skapar ett externt
intresse och tryck pd resultat i fragorna. Det gor man inte pa samma sdtt om man
inte har en redovisning. Vi hade ett uppdrag som gick ut pd att hjilpa en kund med
intressentdialog ddr man inte hade en hallbarhetsredovisning. Det blev ndistan
katastrofalt for kunden i betydelsen att intressenterna var mycket kritiska. Men de
valde att inte gora sa mycket av det sedan.

Haéllbarhetsredovisning &r i grunden internt skapad i foretaget — i studiens foretag A och
B pé en central niva — for att informera intressenter i foretagets omgivning, men nir den
kommuniceras skapas dven ett tryck tillbaka pa foretaget att fortsitta arbeta och redovisa
sitt hallbarhetsarbete. Detta blir tydligt i ett foretag dar ett hallbarhetsrelaterat projekt
som kommuniceras i hallbarhetsredovisningen plockas upp av en foretriddare for en lokal
kommun som i sin tur vénder sig till en av foretagets lokala butiker med en hallbarhets-
relaterad frdga som de pé butiksniva sedan maste hantera. Hallbarhetsredovisning ger hér
ett slags hierarkiskt snedvriden bumerangeffekt som okar trycket pa hallbarhetsarbetet.

Det gick inte att identifiera ndgra liknande effekter i de foretag som inte anvander hall-
barhetsredovisning, &ven om man kan ténka sig att andra kommunikationsinstrument
som innehaller information om hallbar utveckling skulle kunna ha samma effekt (till
exempel att man frén central niva lagger ut héllbarhetsrelaterad information som sedan
lases och anvinds av externa intressenter pa en lokal niva).

Det finns ocksé en hel del nyanser i svaren som erholls. Vissa drag av svar ett och tva
(irrelevant och delvis relevant) mérks ocksa bland dem som hivdar att héllbarhetsredo-
visningen dr véldigt relevant. Exempel pa detta ér att redovisningen som visualiserings-
instrument betonas, som nar ett foretags redovisning beskrivs som “ett sétt att spegla det



hir vi gor”. Just spegelmetaforen skulle kunna tolkas som om att man inte alls ar i behov
av ndgon hallbarhetsredovisning for att styra héallbarhetsarbetet.

Observationerna kring relevansen av hallbarhetsredovisningen reser vissa fragor. I GRI:s
riktlinjer framhélls relativt tydligt att de interna processer och strukturer som ligger till
grund for redovisningen ar lika viktiga som sjdlva produkten (redovisningen) och hur den
sedan kommuniceras externt. Tydliga processer gar hand i hand med tydlig kommunika-
tion. Utifran var jamforelse sa ar det tydligt att de foretag som héllbarhetsredovisar har
satt igng pétagligare, och mer omfattande, interna processer for hallbarhetsarbetet.
Dessa foretag (A och B) har formaliserat sitt arbete 1 storre utstrackning jamfort med
foretagen som inte valt att hdllbarhetsredovisa. De senare foretagens (C och D) arbete
kanske battre beskrivs som sakfrigeorienterat och personaliserat. Med andra ord koncen-
treras arbetet i dessa foretag kring ett fatal strategiska héllbarhetsfragor som drivs och &r
beroende av ett fital individer.

4.2 Formalisering och personalisering

Diskussionen om héllbarhetsredovisningens relevans tar sig alltsa uttryck pa olika sitt. I
de foretag dar man valt att inte redovisa s finns det en slags hallbarhetskultur kdnne-
tecknad av personalisering. Det betyder att hallbarhetsprocesserna dr anpassade efter en
eller ett par personer i foretagen (ofta internt beskrivna som eldsjélar), vilket forstas kan
innebéra en risk men ocksa en 6kad drivkraft i hallbarhetsarbetet. I de foretag vi studerat
sa visste samtliga vi talade med, &ven pa 14g organisatorisk niva (butiksnivan), vilka
dessa eldsjdlar var. Genom dessa personers engagemang gjordes héllbarhetsfragorna
relevanta och ibland kdnde man &ven en stolthet 6ver personens arbete. Kort sagt sé levde
hallbarhetsfragorna starkt i organisationen, &ven om de inte var integrerade i de anstéll-
das dagliga arbete (se dven Frostenson, m.fl., 2012c).

I de foretag som valt att hdllbarhetsredovisa finns betydligt starkare drag av formalisering
av hallbarhetsarbetet, det vill séga arbetet &r till stor del definierat och specificerat. Det
finns tydliga interna processer for att producera redovisningen och en tydlig kommuni-
kation i produktutbud och i den externa kommunikationen i 6vrigt. Hér var instillningen
hos butikscheferna mer i stil med att: ”’jag kénner mig jéttetrygg”; “jag ar overtygad om
att de [centralt] gor det som kravs”; ”det finns folk inom [foretaget]” och sa vidare. ”De”
eller ”folk” hade dock séllan nagra ansikten eller namn utan man hénvisade enbart till

foretaget centralt.

Det kan vara lockande att betrakta de olika perspektiven péd héllbarhetsredovisningens
relevans som en spédnning mellan formalisering och personalisering, eller rentav som
ytterligheter pa ett kontinuum dér forvantningen &r att handelsforetag gar fran persona-
lisering till formalisering i takt med att hallbarhetsarbetet far en storre betydelse och
ddrmed behover integreras i foretagens kdrnprocesser. Foretag som inte redovisar star
infOr problemet att frigdra sig frén personberoendet och anamma ett mer formaliserat
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hallbarhetsarbete dér héllbarhetsredovisning ingér. Foretag som diaremot héllbarhetsredo-
visar och har en hogre grad av formaliserade strukturer har dock en utmaning i att skapa
intresse och engagemang i det hallbarhetsarbete som man bedriver.

Att forlora, eller aldrig ge utrymme for, en personalisering av hallbarhetsfragorna kan
alltsd dven det innebdra en risk. Dels riskerar ett alltfor formaliserat hillbarhetsarbete att
reducera det personliga ansvaret och kénslan av att dga fragorna, dels innebar
personalisering, jaimfort med formalisering, sannolikt att en starkare motivation och
kanske dven mer inspiration genomsyrar héllbarhetsarbetet. Att 6ka relevansen for
hallbarhetsarbete generellt och for héllbarhetsredovisning specifikt kréaver dven, om én
inte i ndgon storre omfattning, sina ambassaddrer som sprider budskapet internt i
organisationen och externt i dess omgivning.



Hallbarhetsredovisningens maojligheter

Kapitlet vinder blickarna framat och diskuterar hur hallbarhetsredovisning i hogre
utstrdckning kan och bér anvindas som styrinstrument for hdllbarhetsprocesser.

Forskningsprojektet har gett goda insikter om bade hallbarhetsprocesser i detaljhandeln
och hallbarhetsredovisningens roll. Det finns brister i hallbarhetsarbetet men &ven for-
tjanster och goda intentioner. I detta avsnitt fors en diskussion om hur hallbarhetsredo-
visning i hogre utstrackning kan och bor anvéndas som ett styrinstrument for hallbar-
hetsprocesser. Avsnittet visar pd mojligheter och 19sningar.

5.1 Tre atgarder for 6kad relevans

Tidigare har vi visat pa vilka brister som kan finnas i foretagens arbete med hallbarhets-
redovisning. Sarkoppling, motstridiga idéer om redovisningens funktion och anvdndning,
vag relation till dvergripande strategiska malsittningar, oklar ansvarsfordelning samt
kompetens- och mélgruppsproblem hor till dessa.

Den overgripande fraga som beror alla dessa problem &r hur hallbarhetsredovisningen
kan goras relevant (eller mer relevant) i organisationen och utgora ett styrmedel som
genererar aktiviteter och processer som bidrar till 6kad héllbarhet. Utifrdn de empiriska
resultaten och den tidigare diskussionen om héllbarhetsredovisningens relevans gar det
att identifiera tre atgérder som bidrar till att 6ka hallbarhetsredovisningens relevans.

1. Indikator- och nyckeltalsanvindning som prestationsmdtning snarare dn leverans-
poster fran enskilda enheter i organisationen.

Ett vanligt forekommande problem med héllbarhetsredovisningar ar att tillgdngliga
snarare an relevanta indikatorer anvdnds (Frostenson m.fl., 2012; Frostenson m.fl., 2013).
Ett skél till det &r den mgjlighet att vilja indikatorer som finns i GRI:s standard. Ett annat
ar att GRI:s sa kallade tillampningsnivaer har premierat anvandningen av ett storre antal
indikatorer. Den hogsta tillimpningsnivan har krévt fler indikatorer &n de lagre, vilket
har gett incitament att rapportera manga snarare @n relevanta indikatorer. (I den fjirde
generationens riktlinjer frdn GRI, som lanseras under 2013, avser man avskaffa dessa
tillimpningsnivaer.)

Sarskilt i delstudie 3 illustreras den praktiska problematiken med att fa in data fran olika
delar av organisationen. Vissa data dr svara att méta och gér inte med létthet att fa tag pa.
Arbetet handlar mycket om att himta information frén olika informanter. Detta praglar
héllbarhetsredovisningen som dokument. Det blir en sammanstéllning eller sammanfatt-
ning av vad foretaget har gjort pa hallbarhetsomradet. Diskussioner férs om man ska
redovisa exempelvis indikatorer som visar pa sémre resultat dn forra aret eller bristande
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maluppfyllelse. I ett sddant sammanhang forvandlas arbetet med hallbarhetsredovisning
till stor del till en fraga om kommunikationens karaktar.

Att se hallbarhetsredovisningen alltfor ensidigt som ett informations- eller kommunika-
tionsinstrument &r dock problematiskt och ett viktigt botemedel ar strukturerade pro-
cesser och bittre systemstdd for hantering av héllbarhetsdata. Detta dr dock svérare att
genomfora i praktiken &n i teorin. Till exempel sa tenderar system for héllbarhetsdata att
antingen inte finnas eller vara dyra och inkompatibla med 6vriga system som anvands i
organisationen.

En mycket viktig fraga dr &ven om indikatorval lankas till konkreta malsattningar och
strategier pa héllbarhetsomradet och om dessa kan brytas ned pa avdelnings-, butiks- eller
till och med individniva. Med andra ord kan héllbarhetsredovisningen bidra till att preci-
sera (eller i alla fall antyda) prestationsmaétt i fraga om héllbarhet. Sérskilt i delstudie 2 (se
framst kapitel tre om héllbarhetsredovisningens roll) dr det noterbart att skillnaden mel-
lan huvudkontor eller centrala funktioner och enskilda butiker i fraga om héllbarhets-
perspektiv och -styrning ér stor. I forhallande till den brist pé styrning som upplevs fran
butiker (vilket i och for sig inte nodvéndigtvis upplevs negativt) dr rimligtvis en orsak till
frdnvaron av konkreta prestationsmatt och indikatorer dir butikers “resultat” pa hallbar-
hetsomréadet synliggors. Problemet med sddana maétt dr att de inte nddvandigtvis upplevs
som relevanta pa butiksniva i den lokala héllbarhetskontext som butiken verkar i. Detta
fordrar en utveckling av matt som fangar in denna lokala kontext och den héllbarhets- och
ansvarsdimension som den innebér.

Pa ett 6vergripande plan dr det dock tydligt att GRI-redovisning kan underldtta malstyr-
ning eftersom den kan konkretisera hallbarhetsinformation. Mgjligheten finns att 6ka
styrbarheten genom att synliggora olika nyckeltal. Valet av styrindikatorer méste dock
goras med omsorg avseende antal och relevans. Personalisering av ansvaret for indika-
torerna dr ocksa viktigt (personalisering i betydelsen personligt ansvar, vilket antyder en
nagot annan betydelse dn den personalisering av héllbarhetsarbete som diskuterats 1
kapitel fyra). Nagon, alltsa en person eller avdelning, gors uttryckligen ansvarig. S& ar
redan fallet for siffror som ska inrapporteras. Men det ar inte givet att dessa siffror
motsvarar en konkret mélséttning som foretaget har identifierat och i mdgjligaste mal
skapat nagon form av prestationsmatt for.

2.Synkronisering av vad hallbarhetsredovisning dr och forutsdtts betyda i organisationen
i forhdllande till bade hallbarhetsarbetet i stort och 6vergripande strategier och mdlsditt-
ningar (inte bara pd hdllbarhetsomrddet).

Samordningen av hallbarhetsredovisningen med dvergripande strategier och méalsétt-
ningar dr central. Hir kan man betona att hallbarhetsméal och -strategier i sig riskerar att
sdrkopplas fran affarsmissiga mal och strategier. Ofta betonas vikten av att lata hallbar-
hetsaspekter genomsyra éven de affarsméassiga malséttningarna. Redovisningens roll kan
naturligtvis vara att i ndgon man aterge arbetet med hallbarhet. Det problematiska dr dock
nir det finns hogst varierande idéer i organisationen om vad héllbarhetsredovisningen ar



bra for. I dldre mer kritiska studier av hallbarhetsredovisningar har hdvdats att det som
star i en hallbarhetsredovisning dndé aterfinns pa annat hall i organisationen och det som
ar specifikt for héllbarhetsredovisningen i sig inte finns ndgon anledning att rapportera
om (Norman och MacDonald, 2004). I ljuset av hur viktiga hallbarhetsfragor har blivit for
organisationer idag dr denna kritik inte langre trovirdig.

Déremot dterstar det fortfarande att tydliggora den sirskilda hallbarhetsprestanda som
kdrnverksamheten i en organisation har. Detta gor att det 4r viktigt att inte bara fokusera
pa de rétta och relevanta omradena utan ocksé att kunna balansera positivt mot negativt
och ge en 6ppen och transparent bild av hur foretagets verksamhet faktiskt paverkar
omgivningen pa det ekonomiska, sociala och miljomissiga omrédet.

I férlaingningen innebér detta att olika idéer om héllbarhetsredovisningens roll och funk-
tion maste synkroniseras och vara tydligt uttalade, inte minst fran ledningens sida. S& ar
ofta inte fallet, vilket visas av de delvis motsdgande utsagor som framkommer i delstudie
2 och 3. Héllbarhetsredovisningen bor & ena sidan synkroniseras med dvergripande mél
och strategier dir métetal kan utvecklas och & andra sidan tilldelas en roll och en funktion
som man dr medveten om i organisationen. Om den ar motor och drivkraft for hallbar-
hetsarbetet torde dess funktion bli mer accentuerad jamfort med om den kan reduceras
till ett dokument for atergivning av vissa data eller, fér den delen, en profileringsprodukt
dér foretaget forsoker visa upp sina bésta sidor, inte minst av legitimitetsskal.

3. Fasta strukturer och roller for arbetet med hdllbarhetsredovisning for att klargora
dgarforhallandet till redovisningen.

Nagot som framgar av vara studier dr att det finns en inneboende konflikt som har att
gdra med aktdrsroller och ansvar for arbetet med héllbarhetsredovisning. Agandet och
processerna for att framstélla hallbarhetsredovisning skiljer sig at mellan olika foretag
och dven inom olika foretag fran ar till ar. Till skillnad fran exempelvis den finansiella
redovisningen som i regel alltid aligger ekonomiavdelningen eller motsvarande finns inga
givna strukturer for dgande och arbete med hallbarhetsredovisningen (vilket ar i linje
med vad Grafstrdom m.fl., 2008, har noterat). Detta handlar inte bara om ett rent organisa-
toriskt dilemma utan paverkar helhetssynen pa hallbarhetsarbetet och hallbarhetsredovis-
ningens mojlighet att fungera som en motor eller ett sammanhallande kitt for arbetet. |
delstudie 3 framhélls att vissa rollkonflikter kring vem som ska goéra vad i fraga om
héllbarhetsredovisning inte nédvandigtvis kan reduceras till fragor om styrning, makt
och kontroll, utan snarare handlar om just foretagets mdjlighet att ta ett strukturerat
helhetsgrepp om hallbarhetsarbetet i stéllet for att bara fa 6gonblicksbilder. Hér adr den
interna kompetensen och kontrollen viktig. Sjdlva struktureringen i form av en héllbar-
hetsredovisning kan ocksa synliggora uppgifter och funktioner som &r viktiga for fore-
tagets héllbarhetsarbete (se Borglund m.fl., 2010).
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5.2 Processperspektivet

Processperspektivet i rapporten antyder att heltdckande redovisning av héllbarhetsaspek-
ter i mojligaste man bor tacka in visioner, strukturer, aktiviteter och output (se kapitel
tvd). Risken med ett processperspektiv som formuleras pé det séttet ar att det begrénsas
till organisationen och inte 1 tillrickligt hog utstrackning tar hansyn till organisationens
paverkan pa omgivningen och intressenterna. Anvéndningen av hallbarhetsredovisning
och dven problemen med den kan ocksa lampligen forstas utifran ett flodes- eller varde-
kedjeperspektiv. I diskussionen ovan gér det latt att dra slutsatsen att frdgan handlar om
intern hallbarhetsstyrning i detaljhandelsféretagen. Aven om detta naturligtvis ir en
dimension av frdgan ir det i hogsta grad relevant att forstd héllbarhetsstyrning utifran
den relationella kontext och paverkanssfar som detaljhandelsforetagen ingér i. De fall-
foretag som finns med i undersokningen har i begrinsad eller ingen utstrackning egen
produktion utan kdper in sina produkter frdn underleverantorer.

Att peka pa foretagens relationella verklighet dr vanligt, till exempel i intressentmodellen
som ofta lyfter fram foretagens beroende av omvérlden for att forstd hur de kan verka.
Vanligen avbildas foretagen i en spindelfigur dér de olika intressenterna omger det och
dar det betonas att det finns en 0msesidighet eller en utbytesrelation. Foretaget ar bero-
ende av inputs fran omgivningen (varor, arbetskraft, kapital, och sa vidare) och levererar
outputs till intressenterna (produkter, 16n, rdnta, och sa vidare). En vanligt forekommande
tolkning &r att foretaget har ett ansvar for ekonomisk, social och miljoméssig paverkan i
forhallande till intressenterna. Det &r dock inte givet att en sddan allmén modell fangar in
de relevanta aspekterna av den styrprocess for 6kad hallbarhet som hallbarhetsredovis-
ningen kan vara ett instrument i. En hallbarhetsredovisning kan knappast tdcka in alla
tdnkbara intressenter. Indikatorer kan ddremot anvindas for att klargora foretagets roll
och péverkan i en viardekedjekontext, vilket torde vara sérskilt relevant inom handeln dir
handelsforetagen ofta har en specificerad roll mitt i varuflodet i skdrningspunkterna mot
kund och leverantdr.

Det processperspektiv som kan anlédggas avser dérfor i hdgre utstriackning de relationer
som finns mellan foretaget, underleverantérerna och kunderna. Dessutom éar styraspekten
internt mellan de ofta manga och varierande affarsenheterna (butikerna) en komplex
styrfraga i sig som bor beaktas, liksom den lokala héllbarhetskontext dir exempelvis
kunder och underleverantorer ingar. Forhallandet illustreras i figur 2 nedan.



Kunder 9 Handelsforetag Underleverantérer

Dotterbolag eller

motsvarande

Figur 2: Centrala relationer for styrning av hallbarhetsprocesser.

En utveckling av strukturer som i hogre grad beaktar denna ansvarskontext bor ta fasta
pa styrmdjligheter och nyckeltal som avser underleverantorer och, mojligen, kunder. Ofta
ar matten och indikatorerna ganska trubbiga, till exempel andel leverantorer som har
undertecknat foretagens uppforandekod och antal leverantdrer som har granskats och
foljts upp. Sddan granskning &r séklart uttryck for processer for 6kad hallbarhet och kan
vara hogst seridst gjorda, men ofta &r de i sig inte transparenta och darfér mycket svér-
beddmda for yttre betraktare. Att gora dessa processer mer transparenta ér nagonting som
hallbarhetsredovisningar med specifika matt kan bidra till. Inte minst har forskning inom
detaljhandelsomradet (Egels-Zandén och Bergstrom, 2013) visat pa behovet av en lokalt
forankrad process for att uppforandekoder ska ge dnskvérda resultat. Noterbart ar att GRI
i ndsta generations redovisningsriktlinjer kommer att stérka fokus pa ansvar i just leve-
rantorskedjan.

41



FORSKNINGSRAPPORT

Redovisningen i sig dr inte en sd stark struktur att den
férmdr att vara en egentlig motor i hdllbarhetsarbetet i
de féretag som har undersékts. Redovisningen mdste

Slutsatser och diskussion

Férutom overgripande slutsatser som dras fran det empiriska materialet fors hdr en
diskussion om relevansen av projektet for handeln och den nytta projektet kan bidra med.

De forskningsfragor som utgjorde grunden for projektet har i stort sett redan besvarats i
rapporten. En systematisering av dessa svar och en diskussion foljer hdar. Man bdr dock
vara medveten om att ju langre forskningsprojektet fortgar, desto storre forstaelse som
skapas i forhallande till de ursprungliga frégornas formuleringar. Till exempel 4r en
overgripande iakttagelse i projektet att det ar problematiskt att 1 alltfor hog utstrackning
skilja ut hallbarhetsredovisningen fran det
ovriga hallbarhetsarbetet i foretagen.
Redovisningen i sig dr inte en sa stark
struktur att den formaér att vara en

forstds i ett sammanhang av foretagens ambitioner, egentlig motor i hallbarhetsarbetet i de
mdl och strategier i frdga om hdllbarhet. foretag som har undersckts.

4

Redovisningen maste forstés i ett sam-
manhang av foretagens ambitioner, mal
och strategier i friga om héllbarhet. Aven den varierande aktérskontexten spelar in; vem
som dger och ansvarar for redovisningen har betydelse.

De stora valmojligheterna kring vad som ska rymmas i en héllbarhetsredovisning éter-
speglar den rika flora av mdjligheter som malsdttningar kring héallbarhet kan uppvisa i
stort. Detta ir ocksé en skillnad gentemot den finansiella redovisningen. Aven om det inte
ar redovisningen i sig som ar styrande har det som den rapporterar — finansiella resultat-
matt och malsdttningar — central betydelse for hur féretaget styrs. Inte minst ar detta en
dgarfraga som ger operativa konsekvenser. De avkastningskrav som dgare haller sig med
pa det finansiella omradet saknar ofta motsvarighet pa hallbarhetsomradet. Nar vi talar
om vilka processer hallbarhetsredovisningen kan bidra till handlar det snarare om pé
vilket sitt redovisningen kan kontextualiseras inom héllbarhetsarbetet i foretagen. Har
finns mdjligheter, vilket kan leda till tydligare och mer hallbara processer, inte minst av
styrmassig natur.

Ett annat exempel pa insikter under projektets gang géller den forsta forskningsfragan.
Fragan om hur handelsforetag i sina hallbarhetsredovisningar beskriver sina interna
organisatoriska processer for att ta fram information och rapportera om sitt hallbarhets-
arbete behandlades i den forsta delstudien (kapitel tvé i denna rapport). Fragan &r i ndgon
man problematisk. Den fokuserar pa beskrivningen av resultatmétning i sig och arbetet
med att ta fram information, vilket inte nddvéndigtvis behover vara en relevant fraga for
om héllbarhetsarbetet i stort &r vil fungerande i foretaget. For att besvara fragan utveck-
lades dérfor en modell dir visioner, strukturer, aktiviteter och resultat blev utgangspunkten



och en ldnk mellan redovisning av ansvar och processer for ansvar. Det som besvaras &r
primirt hur och om detaljhandelsforetag faktiskt beskriver att de har fullstindiga proces-
ser for aktivt hallbarhetsarbete.

Delstudien som redovisas i kapitel tva ger vid handen att mycket fa detaljhandelsforetag
faktiskt gor det. Den utatriktade kommunikationen kring processer dr begrinsad sett Gver
hela populationen. Det &r med andra ord svart, med vissa undantag, att fa en forstéelse av
hallbarhetsprocesser i detaljhandeln enbart utifran de beskrivningar foretagen sjéilva ger. 1
nagra fall dr det battre stéllt, men det &r 4nda bara ett fatal. Fragan &r vad detta betyder.
Alternativen som togs upp i kapitel tva var att féretagen antingen inte har nagra samman-
hiangande processer for hallbarhet eller att de har det men inte bemodar sig om att tala om
det.

Vilketdera lter sig inte besvaras med létthet besvaras. Men ur ett styrperspektiv kan
noteras att en sammanhéingande artikulerad forstéelse av hur de olika komponenterna i
en hallbarhetsprocess hianger samman ar en fordel bade internt och externt. Exempelvis
framkommer i delstudie 3 att en viktig egenskap som man efterstrévar i arbetet med hall-
barhetsredovisningen ar att métetal och andra aspekter ska aterspegla foretagets malsétt-
ningar och strategier pd héllbarhetsomrédet. I méngt och mycket ér processfragmenti-
seringen, som delstudie 1 ger en antydan om, det som motverkar framgéngsrik
héllbarhetsstyrning.

I anslutning till detta blir den andra forskningsfrdgan hogst relevant. Vilka interna pro-
cesser som de facto bidrar till 6kad héllbarhet genererar hallbarhetsredovisningen? Néagot
som dr mdjligt att utldsa av bade delstudie 2 och 3 &r att héllbarhetsredovisning i sig inte
behover bidra till ndgra egentliga processer alls med béaring pa hallbarhetsarbetet i stort. I
den mén den blir en sérkopplad struktur i organisationer, till f6ljd av exempelvis idén om
redovisningen som ett slags kommunikativt profileringsdokument som ska forskona
utomstdende aktorers bild av foretaget, &r det orimligt att pasta att den skapar négra hall-
barhetsprocesser éver huvud taget.

Om héllbarhetsredovisningen ddremot ges en position i organisationens arbete med hall-
barhet genom medvetna val av indikatorer for hallbarhetsstyrning, koppling till méal och
strategier samt tydlig strukturell plats i organisationen (till exempel i friga om dgande)
skapas mdjligheter till pdverkan. Den omvandling som da kan ske &r att det som i forsta
hand hanteras som en rapporteringsprocess ocksa ar en styrprocess, dar mal och strate-
gier kan dversittas till ett direkt engagemang som bryts ned pa enhets- eller, rentav,
butiksniva. En ofta uppenbar skillnad mellan styrning av foretag generellt och styrning i
fraga om hallbarhet dr den relativa franvaron av decentraliserade malsittningar (pa
enhets- eller butiksnivd) och métetal som kan koordineras med eller knytas till foretagets
overgripande malsittningar och ambitioner.

Det finns aspekter av detta i det empiriska materialet. Exempelvis finns i foretag B i
delstudie 3 en mélsittning att minska elforbrukningen med tio procent i butikerna; en
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malsdttning som inte uppnés, delvis pa grund av bristande forankring i organisationen
och avsaknad av tydliga uppfoljningssystem, vilket man dr 6ppen och arlig med i sin
hallbarhetsredovisning. Dock ir detta ett exempel pa hur styrambitioner kan genomsyra
foretaget ner pa butiksniva. Men samtidigt pekar exemplet pa behovet av bade ett vél
forankrat och kommunicerat hallbarhetsarbete inom den egna organisationen och dven
vil utvecklade system for att hantera sddan styrning,.

Hallbarhetsredovisningen kan vara en motor for hallbarhetsarbete i s& matto att den kan
fylla en kommunikativ funktion ocksa internt inom foretaget i mycket hogre grad &n vad
som nu &r fallet. Detta innebér inte bara att den ska kommuniceras ut som ett slags repre-
sentativt dokument av vad foretaget gor i fraga om héllbarhet, vilket mer eller mindre &r
fallet i de foretag som anvinder sig av hallbarhetsredovisning. Snarare dr det mitetal och
ambitioner som kommer till uttryck i den som ska goras relevanta i organisationen som ar
det som bor kommuniceras och goras relevant pa enhets- och butiksniva. Som noterades i
forra kapitlet dr en forutsittning for detta att indikatorer och nyckeltal forankras i orga-
nisationer som matpunkter for prestationer som ska uppnés i organisationen snarare dn att
prestationen ifrdga handlar om att leverera data.

Samtidigt &r frdnvaron av sddana direkta styrambitioner, &tminstone av kvantitativ natur,
tydlig i det foretag i delstudie 2 som inte anvander sig av hallbarhetsredovisning. Detta
innebér inte att vi med automatik kan dra slutsatsen att hallbarhetsarbetet i detta foretag
(och det ytterligare fallforetag fran en tidigare studie som vi hanvisar till) dr “déligt”.
Forskningsfraga tre, om skillnaderna mellan handelsforetag som arbetar med hallbarhets-
redovisningar och de som inte gor det med avseende pa interna organisatoriska processer
for 6kad hallbarhet, kan inte besvaras rakt av i termer av bittre eller simre. Snarare tycks
skillnaden besta i det vi kallar for formalisering i forhallande till personalisering. Hall-
barhetsredovisningen &r ett led i ett formaliserat hallbarhetsarbete och kraver for att
generera processer korrekta val av styrindikatorer och en mer formaliserad kontroll- och
uppfoljningsstruktur. Personalisering, & andra sidan, handlar mer om att frontfigurer i
organisationerna far en ledande roll som inspiratorer i hallbarhetsarbetet. En tendens som
ocksa har noterats i andra ssmmanhang (Frostenson m.fl., 2012¢) &r att denna form av
personalisering dr vanligare i mindre foretag som ofta ursprungligen ar av familjekarak-
tér. Denna personalisering av héllbarhet 4r i hog grad knuten till frontfigurers personliga
verksamheter, erfarenheter och iakttagelser, &ven om formaliserade dokument som till
exempel uppforandekoder eller inkopspolicys fyller en funktion.

En strukturell och ganska grundlédggande forklaring till skillnader som tar sig uttryck i
formalisering i motsats till personalisering kan vara organisationens storlek. I ndgot min-
dre detaljhandelsforetag kan det vara en enskild person som &r den starka frontfiguren
och som har en I6pande kontakt med berdrda enheter inom foretaget och som traffar
ménniskor och inspirerar. I storre foretag dr denna personliga aspekt svarare att fa till
stdnd. Det &r langt ifrén givet att man i mindre detaljhandelsforetag bor efterstrava den
starka formalisering som riskerar att folja av de styrmojligheter som en genomténkt
hallbarhetsredovisning kan ge. Fordelen med formalisering &r i och for sig att ett tydligare



strukturkapital for hallbarhet skapas. Men om den decentralisering som det talas om ovan
snarare kan uppnds genom personlig dverblick och nirvaro i foretagets olika delar kan det
vara att foredra.

Detta knyter ocksa an till den fjarde forskningsfrdgan som handlar om hur de organisa-
toriska processer som genereras av redovisningsarbetet kan anvindas och utvecklas for
att uppna 6kad héllbarhet. Redan tidigt i

rapporten refererades till forskning som

betonar intern samverkan och integration

upp som en grundforutsittning for fram-

géngsrikt hallbarhetsarbete. Genom sam-

verkan och genom att integrera hallbar-

hetsfragor i verksamheten i stort kanaliseras och fokuseras arbetet med béttre processer.
Men detta budskap ska inte nédvéandigtvis tolkas som att mer av héllbarhetsredovisning
och tydligare formaliserad styrning maste in, &ven om vi talar om hur sddan bor g till i
foregaende kapitel.

Det som snarare krivs ér en 6kad forstéelse for hur centrala, lokala och 6vergripande
(ofta internationella) héllbarhetskontexter samverkar. Budskapet kring héllbarhetsstyr-
ning och redovisningens roll blir 14tt centralisering nir det med fordel skulle kunna vara
koordinering. Fragan handlar i méngt och mycket om vilka hallbarhetsprocesser som med
fordel léter sig centraliseras (jAmfor formalisering och personalisering ovan). I det empi-
riska materialet framkommer exempelvis koordinerade inkdp med tydliga och vdlmotive-
rade hallbarhetskrav pa underleverantdrer och etablerande av system for egenkontroll
som centralt initierade arrangemang som lokala butiker kan dra nytta av. En slutsats av
detta dr att, med respekt for individuella olikheter i foretagen, starka hallbarhetsprocesser
kénnetecknas av en kombination av styransatser med tydliga, lokalt relevanta, resultat-
och prestationsmatt samt centrala aktiviteter som stodresurs (i synnerhet i forhallande till
arbetet med underleverantorer). Parallellt med detta, och i linje med de lokala héllbarhets-
forutsattningar och -krav som diskuterats ovan, bor en viss del av héllbarhetsarbetet med
nddvindighet vara medvetet delegerat till enheter eller butiker.

Harutover ar det naturligtvis viktigt att stdlla kirnfragan om vad som faktiskt leder till
Okad héllbarhet inom handeln. Detta forskningsprojekt har inte uttryckligen definierat
vad som ar okad hallbarhet. Dock s& kan man anta att detta till stor del definieras i den
overgripande debatt och i den kravbild som finns pé detaljhandelsforetagen, vilket visar
pa nodvéndigheten av lyhordhet infor héallbarhetsdiskussionen pa olika nivaer och en
medveten mélbild och strategisk styrning utifran denna medvetenhet.

Detta forskningsprojekt visar pa vikten av medvetna interna organisatoriska processer for
héllbarhet som en forutséttning for resultat pa omréadet. Det lyfter sérskilt fram risken for
sdrkopplade processer i hllbarhetsarbetet och pekar p4 mdjligheten hur man gor redo-
visningen till en del av en mer styrande struktur, dels genom en genomténkt strukturell
position for redovisningen i organisationen, dels genom tydligare styrning 6ver hela orga-
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nisationerna via indikatorer och nyckeltal. Dessutom visar det pd forekomsten av mang-
facetterade héllbarhetskontexter inom organisationerna, vilket kraver sarskild forstaelse
och beredskap, inte minst kunskap om hur och pa vilket sétt hallbarhetsstyrningsproces-
ser behover delegeras eller decentraliseras. Ett bidrag som projektet ddrigenom ger ar att
det riktar fokus mot den inte helt enhetliga organisationsstruktur i vilken hallbarheten ska
forverkligas. Det skiljer detta projekt fran andra ansatser, till exempel kring den roll som
uppforandekoder kan spela i forhallande till underleverantorer. Troligt dr dock att forsk-
ning och 6kade kunskaper behovs inte minst inom styromrédet, till exempel vilka effek-
ter anvindandet av vissa styrsystem eller indikatorer for héllbarhet far i olika delar av
verksambheter.
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