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Abstract

The report Sustainability through certification? GRI and state-owned companies highlights
the implementation of Guidelines for external reporting by state-owned companies. These
guidelines include GRI (Global Reporting Initiative), which are mostly known as a voluntary
accounting system. As a system, GRI integrates previous management system, for example
ISO 9000 and ISO 14 001, into one.

The report shows that the impact of GRI caused different flows of people within the state-
owned companies. One similar feature is that all companies consulted external experts with
special knowledge regarding GRI. Yet, the way the consultants were integrated in the
organizations could vary.

The data also identifies two kinds of experts. One kind is management consultants and the
other one is accountants. Most management experts had been hired to apply GRI into the
organization and accountants were hired to do the audit. The market for management
consultants is however not solid, since the organizations often learn how to manage GRI
themselves. The services that the accountants provide on the other hand are hard to replace.
Therefore, it is most likely that the accountants will dominate the market in the near future.

Also the accountant and the public professionals tend to look alike, since they perform similar
working tasks, however, the practice between the two professions seem to be blurred.
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Inledning

“Regeringen beslutade den 29 november 2007 om riktlinjer for extern
rapportering for foretag med statligt &gande. Dessa ersatter

de tidigare riktlinjerna som beslutades 2002. Riktlinjerna har
kompletterats med utkade och tydligare informationsbrev avseende
hallbarhetsinformation”.

(Ur Riktlinjer for extern rapportering for féretag med statligt &gande).

Att statligt 4gda foretag nu ska lagga storre tonvikt vid hallbar utveckling ar inte unikt. Det
bor snarare ses i ljuset av en etablerad internationell diskurs som understryker pa behovet av
att skapa transparanta och trovérdiga bilder av alla former av foretag. Statligt 4gda foretag
kan i detta vara sarskilt viktiga eftersom de bor fungera som forebilder i arbetet mot en battre
och mer langsiktigt hallbar framtid. Eftersom det rér sig om foretag och inte myndigheter, sa
innebér det att denna typ av organisationer har ett friare spelrum att sjélva vélja hur de ska
bedriva sin verksamhet, inom lagens ramar. | och med att staten nu skérper riktlinjerna for
ansvarstagande med avseende pa hallbarhet, och rapportering av detta nar det galler statligt
agda bolag, begrénsas emellertid det fria spelutrymmet for foretagen.

Idag finns det ett stort utbud av metoder i hur foretag kan arbeta mot en mer héllbar framtid.
Foretag kan exempelvis valja att félja FN:s Global Compact eller folja enbart
miljoledningssystemen (ISO 14 000). Da alternativen & manga har det under senare tid gjorts
anstrangningar for att standardisera vad hallbar utveckling innebar och hur den ska kunna
astadkommas. Exempelvis har 1SO utvecklat en standard for Social Responsibility (1ISO 26
000) (Tamm Hallstrém, 2008; Tamm Hallstrom & Bostrém, 2010 kommande). Nar det géller
statliga bolag har emellertid alternativen begréansats. Statliga bolag ska inte arbeta med vilken
hallbarhetsstandard som helst. Regeringen har namligen beslutat att alla statliga bolag ska
folja rapporteringsstandarden GRI (Global Reporting Initiative).

GRI &r en internationell rapporteringsstandard. Standarden innehaller universella matt pa hur
en hallbar utveckling ska uppnas i framtiden. Att de statliga bolagen certifieras enligt GRI kan
ses som ett steg i riktningen mot att skapa ett bevis pa att bolagen verkligen arbetar mot ett
hallbart samhalle (jamfor Meyer & Rowan, 1977). Pa sa vis skulle det ocksa kunna generera
en trovardig bild gentemot foretagens omvarld. I och med att riktlinjerna géller alla svenska
statliga bolag ska de oavsett verksamhet tillampa GRI. Det innebér att GRI ska tillampas i
organisationer med sa olika verksamheter som att man spelar teater, skickar upp raketer i
rymden eller transporterar manniskor till olika platser. Det &r sdledes ganska skilda
verksamheter som ska anpassas till ett standardiserat rapporteringssystem. Visserligen &r
moderna organisationer bra pa att anpassa sina strukturer genom att modifiera organisationens
policy och standardrutiner (Agryris & Schon, 1978), men det sker oftast inte helt
oproblematiskt. Det arsaledes intressantatt titta narmare pa hur anpassningen till riktlinjerna
och GRI har skett inom olika statliga bolag med olika typ av verksamhet.

GRI é&r alltsa ett rapporteringssystem for organisationer, men jamfért med traditionell
finansiell rapportering ar GRI ar lite speciell. Det kan vara svart for organisationer som inte
har tidigare erfarenhet av att producera information av detta slag att rapportera enligt GRIs
riktlinjer. | detta fall kan det vara anvandbart att ta hjalp av en extern expert inom GRI. Enligt
tidigare studier om CSR (se exempelvis Furusten, Werr, Ardenfors& Walter i Jutterstrom &
Norberg, kommande) finns det ett antal experter med GRI som specialitet. Dessa utfor
emellertid olika typer av tjansterinom olika omraden, vilket gor att olika experter kan



forekomma i olika sammanhang. Exempelvis specialiserar sig GRI-revisorer pa att granska de
siffror som bolagen tagit fram ur sina databaser.

Vid implementeringen av en ny standard ser vi att organisationer oftast anlitar externa
experter och i denna studie kommer efterfragan kring experternas sakkunskap om GRI att
studeras narmare. Genom ett fokus pa efterfragan kan utvecklingen av expertmarknaden
genom GRI studeras. Detta innebar emellertid att fragor som berdr den funktion som
experterna fyller i moderna organisationer ar relevanta. Darfor studeras fragor som:

1)Vilka ar experterna som arbetar med statliga bolag i samband med
inférandet av GRI-redovisning?

2)Vad tillfor de organisationen?

3)Hur ar arbetsfordelningen mellan klientorganisationen och experterna?

Mer precist har studien for avsikt att besvara fragorna samt har intentionen att ge en djupare
forstaelse om hur bolagen organiserats mot att arbeta med ett samhéllsansvar. Detta gor det
relevant att forst titta pa hur organiseringen for att fA fram en GRI-rapport har skett inom
statliga bolag med olika typer av verksamheter. Sarskilt empiriskt fokus riktas mot
organiseringen inom Posten, SJ, SAS, Vattenfall, Sveaskog, LKAB, Rymdbolaget samt
Dramaten. | studien ingar aven Vasakronan som under 2008 saldes av staten till AP Fonderna,
men da AP Fonderna till viss del dgs av staten, och det faktum att VVasakronan sneglar pa de
nya riktlinjerna, anses foretaget anda vara ett intressant fall i sammanhanget. Ett andra steg i
rapporten ar att titta pa hur granskningen av bolagens rapport organiserats.

Metod

Den empiri som studien baserar sig pa, samlades in under varen 2009 inom ramen for ett
forskningsprogram som drivs vid Score av docent Staffan Furusten (Foretagsledning i
expertsamhallet).

Urvalet av organisationer gjordes med héansyn till att de skulle representera olika
organisatoriska félt for att fa sa stor olikhet som majligt i urvalet och darmed en bredd i hur
statliga bolag arbetar med GRI. Saledes utfordes totalt 11 intervjuer med representanter inom
8 av de 55" statligt 4gda bolagen. Foretagen valdes ut med hansyn till: 1) vilket affirsomréade
de tillhor, eftersom projektet syftar till att jamfora olika organisationers anvandning av
liknande expertis och experter, 2) deras tidigare erfarenheter kring GRI, 3) vilka experter som
anvants vid granskningen.

Intervjufragorna konstruerades sa att informanten fick ett fritt svarsutrymme. I enlighet med
Kvales (1997) och Masons (2002) rekommendationer har jag valt att halla informanternas
personliga namn anonyma i texten, for att hindra eventuella negativa konsekvenser.

! Enligt Verksamhetsberittelse fér féretag med statligt égande 2007.



For att fa referenspunkter till intervjuerna, kompletterades intervjuerna med andra kallor
exempelvis hallbarhetsredovisningar och information fran foretagens webbsidor. Val
medveten om att webbsidor anvands for att lyfta fram organisationens sjalvbild (Augustsson i
Aspers, Fuehrer&Sverrisson, 2004), anser jag att dessa kallor ger ett alternativt satt att se pa
verkligheten till de dvriga kéllorna. Ett annat komplement till intervjuerna har ocksa varit en
deltagande observation vid en arsstimma for att se den slutgiltiga presentationen for
hallbarhetsredovisningen.

Data av kvantitativ karaktar har ocksa anvants for att bland annat se tendenserna i ett storre
perspektiv. Kallorna har da varit databaser fran Regeringskansliets Forvaltningsavdelning och
Né&ringsdepartementets verksamhetsberéttelse.

Rapporten ar strukturerad pa sa vis att jag forst kommer att ge en bild av GRI. Detta foljs av
ett resonemang kring bakgrunden till det statliga initiativet kring riktlinjerna for
hallbarhetsredovisning. Darefter diskuteras organiseringen av rapporteringsarbetet inom de
statliga bolagen. Avslutningsvis foljer en diskussion om vilka monster som kan sparas i
materialet.

Global Reporting Initiative (GRI)

GRI syftar pa tva olika saker. | inledningen gavs en antydan om att GRI ar ett
rapporteringssystem for hallbar utveckling, men det &r bara en betydelse. En annan innebdérd
ar att det ar en forkortning for en organisation som grundades 1997 genom ett samarbete
mellan miljdorganisationer, investerare och andra intressegrupper?. Ett ar senare anslot sig FN
till GRI for att sékra ett rapporteringssystem och lansera det som en global plattform for
hallbarhetsarbete. ldag bestar organisationen huvudsakligen av medlemmar fran olika
internationella organisationer (www.globalreporting.org). | denna bemérkelse kan GRI ses
som en metaorganisation (jamfor Ahrne & Brunsson, 2008). Det ar denna internationella
organisation som ligger bakom certifieringsstandarden GRI, vilken foretag kan tillampa pa en
frivillig basis (jamfor Brunsson & Jacobsson, 2000). Den internationella standarden GRI
utgor sjalva ramen for vad en hallbarhetsrapport ska innehalla. For att sarskilja organisationen
och standarden brukar den senare kallas for G3, vilket innebar att det &r den tredje versionen
av certifieringsstandarden GRI. I denna rapport kommer GRI att syfta pa standarden om inget
annat namns. Standarden GRI ses, liksom finansiell redovisning, som nagot vi méanniskor
konstruerat for att vi vill mata och konstruera nagot (jamfor Miller i Hopwood & Miller,
1994). Ramverket ar alltsa en social konstruktion, dar det primara syftet ar att, pa ett
jamforbart satt, fa foretagen att arbeta mot en hallbar utveckling.

Den praktiska anvandningen av GRI:s ramverk innebdr att ett foretag ska rapportera
universella indikatorer inom ekonomi, miljé och sociala aspekter. Ett exempel pa vad som
rapporteras inom ekonomi ar: Finansiell paverkan av investeringar i infrastruktur och tjanster
som huvudsakligen gors for allmanhetens nytta, pd kommersiell basis eller utan full
ersattning. Ett exempel pa en miljoindikator &r: Totala direkta och indirekta utslapp av

2 Jamfor WWWw.ceres.org



vaxthusgaser, i vikt. Till sist exemplifieras sociala indikatorer med indikatorn: Total
personalstyrka, uppdelad pa anstallningsform och region. Det sociala perspektivet ar
emellertid mer komplext och ror mer &n bara medarbetarna. Intressenter som berdrs av
organisationens verksamhet, exempelvis staten, kan ocksa inkluderas i rapporten (www.
globalreporting.org). Hur manga indikatorer som blir aktuella for varje rapport, bestams av
den GRI-niva som organisationen valjer att certifiera sig i enlighet med (A, B eller C). Det
som gor standarden speciell gentemot andra standarder, &r att den integrerar manga befintliga
managementsystem. Exempelvis kan manga ekonomiska indikatorer hamtas fran
arsredovisningens system och miljodata kan hamtas fran miljéledningssystem sa som 1SO
14 001. Data fran standarden 1SO 9000, ingar ocksa i GRI.

Vid certifieringsnivan kan det ocksa forekomma ett plus, exempelvis A+. Pluset innebar att
rapporten har blivit granskad av en tredje part som oftast bestar av externa experter.

Statens engagemang inom hallbar utveckling

For att ge en bra bakgrund till de statliga bolagens organisering ska nu motiven till de nya
riklinjerna behandlas.

Statens engagemang inom hallbarhetsfragor &r inget nytt och det finns flera forsok att fa
foretag att arbeta mot ett hallbart samhélle. Ett exempel ar det frivilliga initiativet Globalt
ansvar (www.regeringen.se). | jamforelse med Globalt Ansvar &r riktlinjerna for
hallbarhetsredovisning formella regler och dérmed tvingande® (se Ahrne & Brunsson, 2004;
Furusten, 2007).Bakgrunden till arbetet med riktlinjerna beskrivs av en ansvarig tjansteman
pa Naringsdepartementet, pa foljande satt:

2006, infor valet, kritiserade Amnesty Business Group regeringen,
genom att kritisera de statligt 4gda foretagen och vilket gjorde
att fragorna kom upp [pad dagordningen] .

Varfor Néaringsdepartementets initiativ skedde nu och en ny form tog fart 2006 kan forklaras
pa olika satt, men citatet bor sattas i en kontext av ett ideologiskifte. Tidigare hade det varit en
socialdemokratisk regering och nu blev det en koalition mellan de fyra borgerliga partierna
vilka star for ett mer decentraliserat och individuellt ansvarstagande. Samtidigt ar det latt att
gléomma bort att det faktiskt var den borgerliga regeringen som i borjan av 1990-talet inforde
perspektivet hallbar utveckling i politiken (Lundgvist & Carlsson, 2004). Fastan informanten
talar om ett kortare perspektiv skulle jag vilja lyfta fram den hallbara utvecklingen som en
tvarpolitisk fraga, eftersom den berdr ekonomiska-, miljoméassiga och sociala aspekter. GRI
ses bara som ett verktyg att sékerstélla detta perspektiv bland de statliga bolagen.

En annan utlésande faktor var att en social rorelse eller Non Governmental Organization
(NGO) tryckte pa Naringsdepartementet i drendet vilket gav resultat. Med andra ord finns det
mojligheter for NGO:s att paverka processer. Andra aktorer, exempelvis en statlig myndighet

® Det finns visserligen en viss frivillighet inbyggd i riktlinjerna genom principen ”félja eller férklara”. Principen
innebar att avvikelser fran riktlinjerna maste forklaras.



var ocksa med och paverkade initieringen av riktlinjerna, enligt tjanstemannen pa
Néaringsdepartementet:

“Det fanns en kritik fran Riksrevisionen att bolagen var dadliga pd att
redovisa sina samhdllsuppdrag”.

Mycket av den styrning som exemplifieras hér ligger i linje med vad som kallas for
governance, det vill sdga att styrningen inte sker genom regelratta gangar uppifran och ner, i
stallet ar det en relationell process dar olika aktorer samverkar pa olika nivaer i samhéllet och
paverkar utfallen av ett beslut. Ibland brukar man skilja governanceprocesserna at beroende
pa den niva som ar i fokus, bland annat syftar global governance till relationer pa en
internationell niva, medan multi-level governance avser relationen mellan aktorer pa statlig,
regional och lokal niva (von Sydow, 2004). Den senare typen skulle vara mer gallande i det
hér fallet da vi fortfarande haller oss pa olika samhallsnivaer och inte statliga relationer.

Att bolagen fick kritik kan ses som allvarligt, enligt tjanstemannen pa Naringsdepartementet,
eftersom:

”Foretagen ska vara foredémen inom miljo, ansvarstagande, bland
annat pa grund av att staten som agare ar mer exponerad och
att det finns hoga forvintningar om hur staten ska upptrdada som dgare”.

Om de inte &r det kan det s&tta staten i en ganska besvarlig situation. Nedan foljer resultatet av
vad som foljde pa de ovanstaende handelserna.

Nya riktlinjer fér redovisning®

Riktlinjerna ses i rapporten som en expertprodukt, dar olika typer av aktorer har varit
inblandade i produktens utformande. Vad som blev resultatet ska nu behandlas lite ndrmare.
Det som kan var vart att ndmna 4ar att revisionsbyran PWC (Ohrlings
PricewaterhouseCoopers)star for grundstrukturen i utformandet av riktlinjerna, medan
tjanstemannen inom Naringsdepartementet formulerat texten i bade den ekonomiska - och
hallbarhetsrapporteringen. Genomgaende ar det emellertid regeringen som star bakom
riktlinjerna, genom ett regeringsbeslut.

Punkterna i riktlinjerna foljer grundstrukturen som anvants i tidigare avsnitt men i praktiken
ar det mer precisa regler om vad en redovisning ska innehalla enligt arsredovisningslagen
(ARL1995:1554). Syftet &r att arsredovisningen ska ge en rattvisande bild av foretagets
verksamhetsutveckling samt stallning och resultat i enlighet med lagar och praxis. Exempelvis
lyfter riktlinjerna fram foljande i samband med de statliga bolagens arsredovisning:

“Affdrsideé, strategi, verksamhet, marknad, kunder och konkurrenter samt
organisation ”

Redan i borjan ska foretagets mening och mal redovisas samt i vilken kontext man hamnar
medan forhallandet med omvarlden fortsétter i den andra punkten:

* Alla citat i detta avsnitt dr hamtad fran dokumentet Riktlinjer fér extern rapportering for féretag med statligt
dgande. Detta dokument har producerats av Ndringsdepartementet tillsammans med revisorer fran PWC.



”Risker och riskhantering, méjlighet och hot, kanslighetsanalys
som beskriver foretagets huvudsakliga finansiella risker”.

Att riskanalysen &r en viktig del av rapporten framhavs har, men det ar finansiella och inte
andra risker som ska rapporteras. Ett tillagg till ovanstaende &r:

“En beskrivning av foretagets visentliga icke-finansiella risker och

osakerhetsfaktor av betydelse for att forsta foretagets resultat,
stallning och framtidsutsikter. Investeringar, forvarv och vasentliga
héiindelser som kan intrdffa under rdkneskapsdret och efter dess slut”.

Utdver en analys av de mer kvalitativa livsvarden som foretagen kan stota pa, vilka mycket
val kan paverka foretagsframtid, har regeringen dven valt att lagga till en analys av andra
handelser som kan paverka bolaget, exempelvis fusioner. Ett exempel ar hér att den svenska
Posten tar upp sin fusion med den danska posten. En annan del som ska belysas ar:

“Styrelsens arbete och sammansattning under aret. Ersattning
till ledande befattningshavare och beskrivning av incitamentsprogram”.

Da styrelsen, enligt en tjansteman pa Naringsdepartementet, har en betydande roll for att
utfora regeringens uppdrag ar det vésentligt att deras arbete och ersattningar granskas. |
samband med CSR &r det inte heller ovasentligt eftersom ledares I6ner har diskuterats ur etisk
synvinkel da flera anstillda maste avskedas. Enligt de nya riktlinjerna ska en finansiell
arsredovisning aven innehalla:

Beslutade finansiella och icke- finansiella mal, faststalld utdelningspolicy,
verksamhetsmal och maluppfyllelse. Foretagets etiska principer, uppférandekod

och jamstalldhetspolicy. Foretagets arbete med hallbarhetsfragor, inklusive arbete med
jamstalldhet, mangfald och andra etiska fragor”.

Intressant med detta ar att de icke-finansiella malen kommer med i form av en redovisning av
koder. Enligt Furusten (2007) har koder blivit allt vanligare inom organisationerna. Det &r
ocksa vanligt att koderna speglar olika samhallsdiskurser. Exempelvis ar det tydligt i
riktlinjerna att foretagen ska félja malen inom hallbarhet, jamstalldhet och mangfald, vilka
tillhor en vélkand retorik inom den offentliga sektorn under framfor allt 90-talet och framat.
Ett annat redovisningsuppdrag for de statliga bolagen ar:

“Regeringens uppdrag till foretaget, mal kopplade till uppdraget och mdtningar
av maluppfyllelse sa som exempelvis kundundersokningar”.

| citatet ovan ges forslag pa hur de mal som ska uppfyllas kan kontrolleras och samtidigt ges
mojlighet till klarhet i hur bolaget upplevs av omvérlden. Att foretagen bor ldra sig att hantera
en institutionell omvarld &r inget nytt och det finns flera forskare som talar om detta (jamfor
exempelvis Castells, 2000, se dven Furusten, 2007). En del talar ocksa om att integreringen i
omvérlden &r en 6verlevnad for foretagen (jamfor Meyer &Zucker, 1989).

Hittills har regeringen inte klargjort vilka organisationer som ska folja dessa riktlinjer, men
detta klargors vidare i dokumentet Riktlinjer for extern rapportering for foretag med statligt
agande:



”FoOretagets arbete med beaktande av regeringens riktlinjer och de

policies som beror alla foretag med statligt &gande, sa som exempelvis
agarpolicyn, dessa riktlinjer och riktlinjer for anstéllningsvillkor for ledande
befattningshavare”. ’

Framfor allt &r det bolag som &gs av staten, det vill sdga 55 foretag, som berérs av dessa
riktlinjer. Med en vidare analys ska riktlinjerna beaktas i foretagens arbete vilket skulle kunna
likstallas med hur regeringen har valt att infora andra riktlinjer s som jamstélldhets- eller
mangfaldsperspektiv.

Till riktlinjer for arsredovisningen har regeringen lagt till rubriken “hallbarhetsredovisning”
som ska ske enligt GRI:s riktlinjer och ses som en del i PWC:s tjanstepaket.
Hallbarhetsredovisningen enligt GRI ska innehalla:

“Redogorelse och kort analys av vilka hallbarhetsfragor som beddms vara
viktiga for foretaget och motivering varfor”.
Och:

"Tydlig redovisning av risker och méjligheter med hdnsyn till hallbarhetsfragor,
i synnerhet saddana icke-finansiella risker och mojligheter som behovs for
forstaelsen av foretagets utveckling, resultat och stillning ”.

De tva forsta punkterna paminner mycket om inledningen till den finansiella redovisningen
med en storre inriktning pa de risker och framtidsaspekter som foretaget kan méta. Det som
kanske é&r lite nytt &r:

“En tydlig redovisning av genomford intressentanalys och intressentdialog i
syfte att identifiera och ta stallning till vasentliga risker och mojligheter med
héinsyn till hallbarhetsfragor for foretagets viktigaste intressenter” .

For en som ar ny pd omradet kan begrepp som exempelvis “intressentanalys” och
“intressentdialog” tyckas vara nytt. Man skulle kunna forsta vad det dr men frigan kan vara
Vilka ska vi lagga in som intressenter? Hur gor man en intressentdialog? Ett annat moment
ar att gora en:

“Redogorelse for foretagets strategier och anpassning till kraven om hallbar
utveckling samt hur strategi och anpassning paverkar foretagets resultat och
stallning nu och i framtiden”.

Detta innebar att man maste kanna till kraven for hallbar utveckling samt foretagets strategier
och vad en anpassning till kraven kan innebdra. Har skulle man mycket val kunna l&gga in ett
resonemang vad detta innebar for foretagets finansielladel eftersom det ar deras huvudsakliga
uppgift. Utdver anpassningen till ett hallbart arbete ska det till en:

“Redovisning av foretagets stillningstaganden i egna policydokument och
i form av internationella konventioner, sasom exempelvis FN:s Global Compact”.

Uppenbarligen handlar det inte om att anpassa sitt arbete till vilket hallbart arbete som helst
utan snarare ska bolagen anpassa sig till befintliga dokument som internationella
metaorganisationer star bakom vilka kan legitimera arbetet. Mer precis ska arbetet beskrivas
med en:



“Redogorelse for hur det aktiva hdllbarhetsarbetet bedrivs med mdl,
Handlingsplaner, ansvarsférdelning, utbildningssatsningar
samt styr- och incitamentssystem for uppféljning .

| detta fall visas det att det &r inte bara malen som man ska implementera det har arbetet i utan
aven det mer dagliga arbetet med hjélp av olika instrument som tycks vara ett lampligt medel
i ett kunskapssamhaélle. | riktlinjerna regleras ocksa hur en rapport ska utformas genom:

“En tydlig redovisning av resultat och mdl med utgdngspunkt i valda
resultatindikatorer. Dessa ska kompletteras med I6pande text som
forklarar utfall i forhallande till madl tillsammans med redovisning av nya mal”.

En tolkning &ar att punkten &r ett fortydligande av den forsta punkten i riktlinjerna som
specifikt galler hallbarhetsredovisningen. De resultatindikatorer som asyftas i citatet ar de
indikatorer som GRI bestar av vilka ocksa finns att hamta pa GRI:s hemsida
(www.globalreporting.org). Dessa indikatorer ar ganska specifika om vad man ska rapportera
inom ekonomiska, miljdmé&ssiga och sociala aspekter. Framfor allt ar de tydligare &n
riktlinjerna. Citatet lyfter dven fram betydelsen att bolagen inte bara ska redovisa i siffror utan
ocksa pa ett mer kvalitativt satt i I6pande text visarhur utfallen har ett samband med gamla
och nya mal. Om regeringen forvantar sig att det kommer att ske ar oklart men det skulle
mycket val kunna vara sa. Vidare menar regeringen att bolagen ska rapportera:

Redovisningsprinciper som tydliggor foretagets utgangspunkter
for redovisning och avgransning for densamma”.

D4 de flesta foretagen ager verksamheter i andra lander kan det vara bra att beskriva hur
mycket av verksamheten man har valt att rapportera om. Detta ar ocksa en vasentlig del i
GRI:s riktlinjer (www.globalreporting.org).

I riktlinjerna har regeringen valt att inte ta upp alla de punkter som GRI omfattar. Detta
Oppnar upp for olika tolkningar och applicering av GRI inom de skilda verksamheterna som
omfattas av dessa riktlinjer. Utéver genomgangen innehaller riktlinjerna en punkt som innebér
att hallbarhetsredovisningen ska vara oberoende granskad. Detta innebér att regeringen vill ha
samma kvalité som vid vanlig redovisning och detta forutsétter att granskarna har en expertis
inom hallbarhetsredovisning.

Organisering bland statliga bolag infor GRI-rapportering

Samhallsansvar inom de statliga bolagen?

Av de 55 bolag som &r dgda av staten har min studie omfattat 8 varav alla med staten som
agare till 100 procent®. Dessa &r Posten, SJ, SAS, Vattenfall, Sveaskog, LKAB, Rymdbolaget
och Dramaten. Vasakronan, som tidigare &gts av staten, ingick ocksa i studien eftersom de
ocksa tillampar GRI-riktlinjerna men pa ett mer frivilligare stadium an de tidigare som
namnts. Av alla bolagen i studien har SAS mest erfarenhet av bade GRI och granskning av

> Med undantag for SAS som ocksé 4gs av andra skandinaviska stater.



redovisningen. Tillsammans med Vattenfall, SJ, Posten och Vasakronan, bildar SAS gruppen
“Pionjdrer”. Sedan fanns det sd kallade “Nyrapportdrer” som rapporterade GRI for forsta
gangen och till den kategorin tillnér LKAB, Rymdbolaget, Sveaskog och Dramaten.

Oavsett om det var forsta gangen eller inte, sa menade informanterna att bolagen redan gor
mycket. En informant menade att:

Vi har ett samhdllsuppdrag som innebdr att forse hela Sverige,
svenska befolkningen och foretag med postleveranser varje vardag”.

Detta citat visar pa en inneboende samhallsfunktion i bolaget, vilket inte var en ovanlig
kommentar bland informanterna. Nar det galler hallbarhetsfragor var kopplingen tydligast
inom bolagen Sveaskog och SJ, eftersom deras verksamheter bygger pa arbete med foretagets
omvérld och med milj6. Hos foretag som SAS och Vattenfall vars verksamhet bidrar mycket
till vaxthuseffekten, kan det vara logiskt att valja en miljévanlig bana for att locka kunder,
vilket beskrivs av informanten fran SAS:

"Var storsta kund dir Statoil-Hydro och da talar vi om resor for manga
miljoner och det betyder att Statoil-Hydro inte vill teckna ett
storkundsavtal med SAS om vi inte kan redogora for detta.

Fér dem dr det en hygienfaktor”.

Med andra ord finns det ett ekonomiskt intresse i att kunna redogéra vad bolaget gor inom
miljoomradet. Ibland kan det ocksa vara sa att kunder kraver en viss certifiering exempelvis
ISO 14 001. Saledes ar det ocksd mojligt for konsumenter att paverka foretagen (jamfor
Bostrom & Klintman, 2008), men hér handlar det inte om enskilda produkter utan snarare om
hela foretaget. Utformningen av rapporteringen harleds ur miljérapporteringen som
paborjades redan 1997 med granskning av tredje part. 2002 kom den forsta
hallbarhetsredovisningen enligt GRI som ocksa den var granskad av tredje part. Dessutom var
den integrerad i arsredovisningen vilket gjorde att GRI-indikatorerna rapporterades samtidigt
som de finansiella. Med andra ord upprattades rutiner for en sadan rapportering som
regeringen vill ha pa ett tidigt stadium.

Resurser inom de statliga bolagen

Departementets avstamning som gjordes under 2008°, visar att de flesta bolag tillsatte en
ansvarig for hallbarhetsredovisningen. Revik (2002) menar att det ar ganska vanligt att nya
positioner skapas nar nya managementideer implementeras, men i detta fall handlar det om att
befintliga poster fick ta pa sig ansvaret for hallbarhetsredovisningen. Hos vem ansvaret
hamnade kunde variera, men i de flesta fallen fickekonomer ansvaret. Enligt en informant pa
SJ berodde det pa att:

® Niringsdepartementet gjorde en undersékning hésten 2008 for att se hur det gick for bolagens arbete med
GRI. I Naringsdepartementets undersokning ingick 47 av de 55 statliga bolagen, och cirka halften av dessa har
sedan tidigare gjort nagon form av hallbarhetsrapport.
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"Det hamnade hos oss pa ekonomi, eftersom vi jobbar med
arsredovisningar och det bestamdes inom foretaget att det passade bra

att jobba med hallbarhetsredovisningar. Det var lite av organisatoriska skél
eftersom vi kan hantera redovisning som ska granskas och vi har ven
kontakt med revisorer™.

Tolkningen ar att styrelsen och ledningen har delegerat det operativa arbetet till en ansvarig.
Da det inte var personer fran ekonomiavdelningen som fatt ansvaret for
hallbarhetsredovisningen, sa kunde det handla om den ansvarige for Investor Relation eller
den CSR-ansvarige. Ett annat satt att placera fragan beskrevs pa féljande satt:

“Jag dr ganska ny inom Rymdbolaget, det dr tvad dr sedan jag anstalldes
och jag borjade som avdelningschef pa Rymdbolagets verksamhet for
robotbasen RFN. Nar jag bdrjade pa RFN sa kande jag efter ett tag att
jag ville gora lite mer. Jag fick ansvaret for att jobba med miljofragor

i bolaget. I slutet pa forra aret kom kravet att statliga foretag ska
redovisa och dd blev det naturligt att jag skulle halla i arbetet”.

Med andra ord kunde uppgiften hamna hos erfarna personer inom organisationen som visat ett
intresse av CSR-fragor. Sedan skulle en arbetsgrupp tillsattas vilket var lite mer komplicerat.
En informant fran LKAB beskriver processen som att:

Vi bildade en projektorganisation som skulle spegla de tre dimensionerna inom
hallbarhetsredovisningen: det sociala, det ekonomiska och det miljoméassiga.

Vi definierade da en projektgrupp som bestod av representanter fran de tre
omradena: en ekonom, en fran personalavdelningen och en fran var avdelning
som heter "Yttre miljé’. Fran koncernledningen etablerade man parallellt en
styrgrupp som representerades av finansdirektoren, personaldirektéren och

»

chefen for policy management som ocksa hade ansvaret for miljéfrdgan .

LKAB var ett av de statliga bolag som skulle rapportera enligt GRI for forsta gangen och
informanten lyfter fram vad som kan hdnda nér nya managementsystem implementeras. Det
bor emellertid inte ses som vilket managementsystem som helst, eftersom det for samman sa
manga olika medlemmar fran olika delar av organisationen. Senare i processen anstalldes
aven en fore detta tjansteman inom UD tillika inblandad i satsningen Globalt Ansvar, for att
forstarka den interna expertisen inom hallbarhetsfragor.

Manga bolag hade en likartad struktur, men det fanns ett par avvikelser som exempelvis
Rymdbolaget. Inom bolaget valde ledningen ndmligen att improvisera (jamfor Furusten,
2003) i sin interna organisering vilket innebar att applicera sina traditionella
verksamhetsperspektiv (miljo, samhalle, ekonomi, kund, medarbetare och arbetsmiljo samt
sakerhet) pa GRI. Detta ledde till att det tillkom ett par perspektiv inom foretagets
hallbarhetsarbete, och ett tydligt tillagg var sakerhetsomradet. Detta omrade hade tidigare inte
lyfts fram och gav ytterligare en dimension till arbetet. Exempelvis framhavdes resurser som
tidigare funnits med i periferin. En informant menade att:

"Ndr det gdller raket- och ballongverksamheten berdrs flera intressegrupper
av vart nedslagsomrade. | samband med verksamheten behéver vi ha en
kontinuerlig kontakt med allmanheten. Fran var sida handlar det om
sakerhetsfragor, eftersom, exempelvis samerna, bedriver rennéring

inom samma omrade. Utéver samebyarna har vi ocksa kontakt med

lokala myndigheter, kommun, linsstyrelse, polisen, turistndiringen”.
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Saledes kan mer traditionella arbetssétt eller ett ”stigberoende” som det ocksé kallas
(Premfors, Ehn, Haldén& Sundstrém, 2003), lyfta fram otrampade perspektiv inom ett nytt
omrade. Framfor allt visas betydelsen av att integrera bolagets omvarld i verksamheten.
Visserligen var, exempelvis samerna, inte med i sjalva processen nar det géllde att fa fram
GRI-rapporten, vilket gor att dessa resurser var outnyttjade. Inom Vattenfall tycktes
medarbetarna emellertid vara medveten om att det fanns andra resurser att utnyttja. En
informant menade att:

“Miljogrupper skulle ocksa kunna vara med i processen, men vi kan vdl inte
sdga att de har varit med och pdverkat drets rapport”.

Har visas en funktion som dessa intressentgrupper kan téankas fa om de skulle ha integrerats i
organiseringen. Samtidigt kan det legitimera arbetet, eftersom det har visat sig att

sociala natverk inger ett fortroende inom en given kontext (Bostrom, 2000). Trots detta valde
bolagen att inte ta med dem, eftersom personerna i arbetsgruppen sokte en viss expertis.

GRI: en speciell konst?

Da den interna processen var klar och grupper hade formerats aktualiseras fragan om hur GRI
ska appliceras. De ansvariga for hallbarhetsarbetet menade att de hade tittat pa andra
redovisningar enligt GRI, men som en informant uttryckte det:

“Man kan ju Se det som att ett steg, som jag behdver hjalp med, ar att satta
ihop presentationen. Jag vet inte vad som behdver ingd i sjalva rapporten.
Jag vet inte heller vad jag behdver presentera och hur strukturen ska vara.
Det blir inte lattare nar man laser [GRI:s] riktlinjer”.

Informanten beskriver alltsa en process som beskriver évergangen mellan att organisationen
I6ser sina problem sjalv till att anlita nagon extra resurs for att kunna goéra en rapport. Det som
saknas ar inte att ta fram information, eftersom den finns pa GRI:s hemsida
(www.globalreporting.org). Snarare handlar problemet om den praktiska tillampningen av
GRI. Da bolagen sjélva saknade kunskapen om GRI blev det ett beslut om att ta in en extra
resurs i form av externa experter pa GRI.

Rekrytering av externa experter

Att kunna skaffa sig expertis inom ett omrade forutsatter att kunskapen kan forflytta sig och
det gor den inte av sig sjalv utan transformeras oftast till ord eller bilder (Czarniawska &
Sevén, 2005) och internaliseras av olika barare (Sahlin-Andersson & Engwall, 2002). Da har
managementkonsulter goda forutsattningar att forskaffa sig den expertis som efterfragas
eftersom de ror sig mellan olika falt. Samtidig bor det 16na sig att specialisera sig pa GRI-
fragor, eftersom det finns ett behov bland de statliga bolagen. En informant menade att:

»Jag tror att GRI har inneburit att efterfrdgan av CSR-konsulter har dkat .
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Detta var nagot som de flesta informanterna var medvetna om. Sarskilt har det inneburit en
okning for revisionsbolagen och i synnerhet PWC, eftersom de anlitas med hansyn till deras
arbete for Naringsdepartementet. En informant fran SJ menade att:

”PWC hade redan salt in sig genom att en revisor var delforfattare
till rapporten [Genomlysning av de statligt 4gda féretagens
hallbarhetsredovisning]. Exempelvis anlitade vi delforfattaren

fran PWC, for att uppritta och granska forsta hallbarhetsrapporten”.

Uttalandet visar att PWC hade ett forsprang genom deras medverkan pa ett tidigt stadium.
Detta tyder ocksa pa att konsulterna kan vandra mellan olika organisatoriska falt. Det &r
emellertid inte enbart revisorer som férekom i samband med hallbarhetsrapporteringen. Det
som var ganska tydligt var att beroende pa tidigare erfarenheter fanns det olika
rekryteringsprocedurer for bolagen.

Nyrapportérerna

For bolag som skulle rapportera enligt GRI for forsta gangen anlitades garna externa experter
via andra organisationer. En informant berattade om hur urvalet kunde ga till.

| samband med det seminarium som Naringsdepartementet ordande

i Stockholm fick jag kontakt med Ethos. De fanns med pa en lista

som Naringsdepartementet hade gjort. Jag kan ocksa saga att vi

valde mellan tva externa resurser som hade GRI-kompetens, men vi valde Ethos”.

Informantens berattelse visar att bolagets arbetsgrupp litade pd att urvalet baserade pa
tjansteméannens expertis, eftersom bolagen saknade kunskap for att vardera vilka experter som
var bra pa GRI. | sammanhanget beskrivs ocksd hur andra organisationer kan legitimera
konsulter. Ett annat exempel pa hur nyrapportorerna rekryterade externa experter ges av en
informant fran Rymdbolaget som menade att:

”Konsultbyran kontaktade 0ss och sa 'kan vi komma och presentera oss,
vi har jobbat jdttemycket med sddana hdr redovisningar’, som mdnga
konsultféretag gor. De hade en bra bakgrund och vi fick en bra kontakt”.

Kontakten mellan bolagen och GRI-experterna kunde uppsta antingen genom en handling fran
bolagens sida eller genom att experterna sjélva var aktiva.

Pionjarerna

De bolag som tidigare arbetat med GRI-rapportering, hade ett upparbetat kontaktnéat till de
experter som kunde GRI. En informant fran Vattenfall menade att:

“Konsulterna dr experter som bidrar med kunskap som vi inte har. Vi har

inte haft s& manga konsulter hos oss (...). Jo, en fran VPC [Vattenfall Power
Consultants] har varit med pa ett 6vergripande plan. Sedan har jag haft en

valdigt bra projektledare, som ocksa ar extern konsult, fran managementkonsultbolaget
Arkando. Hon har jobbat valdigt lange med var miljéchef sa hon kanner

miljoganget. Hon har ocksa varit med och byggt upp miljémanagement-

systemet som Vi rapporterari”.
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Citatet visar tydligt pa den roll konsulterna tillskrivs i organisationen och varifran de kommer.
Oftast var det befintliga experter i organisationen som hade kunskaper hur GRI fungerade
samt hur organisationen var uppbyggd. Manga raknas som vanliga medarbetare, eftersom de
ar integrerade i organisationen. Informanten visar ocksa pa en viss aterhallsamhet vad det
géller antalet externa experter inom bolagen. Anledning till det &r att:

"Vi forsoker vara forsiktiga med konsultanvandning, eftersom vi inte
vill ha fér manga olika personer inne i verksamheten. Vi vill ocksa ha
kontroll pa processerna och pa kostnaderna".

Det finns alltsa trygghetsfaktorer som gor att pionjarerna tar det forsiktigt med konsulter och
ar mer inatvanda vad det galler rekryteringen av externa experter. Ett ekonomiskt intresse
ligger ocksa i bakgrunden. Att anlita externa experter kostar mer &n om man later nagon i
organisationen skota uppgifterna. Det innebar att ju mer man l&r sig att gora sjélv, desto
mindre uppstar behovet att anlita externa experter.

Alla bolagen
For att titta pa hur rekryteringen av revisorer gatt till finns det en logik i att titta pa hur

marknaden for revisorer sag ut innan de nya riktlinjerna. Tabellen nedan visar vilka byraer
som anlitats vid finansiell redovisning.

Tabell 1. Lista 6ver revisorer bland de statliga bolagen och hur de anvénts under 2007 (T.kr).

Foretag Revisionsintékter Ovriga konsulttjanster
Deloitte AB 26 027 19 941
Ernst & Young 36113 26 212
KPMG 18 682 17 017
SET 4047 167
Ohrlings PWC 50 307 24792
Ovriga 2402 342
Summa exkl. Riksrevisionen 137578 88471
Riksrevisionen 3920 90

Kaélla: Dokumentet Verksamhetsberattelse for foretag med statligt gande 2007.

Tabellen visar att de fyra storsta internationella revisionsforetagen, dven kallade “The Big
Four” (PWC, KPMG, Ernst & Young och Deloitte AB), & de mest attraherade externa
aktorerna for de statliga bolagen. De fyra revisionsbolagen verkar ocksa vara de som gynnas
mest av att en ny standard infors (jamfor Mennicken, 2008). Om det galler i denna studie
ocksa aterstar att se.

Hur revisorerna rekryterats exemplifieras med hur SAS rekryterade deras redovisningssystem.
Informanten fran bolaget menade att:

”SAS har Deloitte som ekonomisk revisor och de hade vi ocksd 96 dd
vi formade miljéredovisningen for 95. Den gangen hade Deloitte en
checklista pa 52 punkter 6ver vad en miljéredovisning skulle innehalla.
Jag bestdmde att vi skulle ge ut den forsta miljéredovisningen och
att den skulle byggas upp som en redovisning, alltsa da med

VD:ns forord, forvaltningsberattelse, med en redskapsdel.

Revisorer fran Deloitte reviderade ocksd rapporten”.
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Revisorerna kan saledes fa olika roller, och citatet kan darfor forklara varfor tabellen &r
uppdelad 1 “revisionsintikter” och “6vriga konsulttjinster”. SAS sdtt att rekrytera var
emellertid inte vanligt bland de andra bolagen, utan det var vanligare att bolagen anlitade
olika byraer. Det som SAS visar pa &r att bolaget anlitar en byra som redan &r befintlig inom
organisationen for GRI-redovisningen. Eftersom alla bolagen hade en liknande strategi
innebér det att revisionsbyraerna ckade sin forsaljning av tjanster. Samtidigt ar det inte vilka
byraer som helst, det ror sig om de fyra internationella revisionsbolagen.

Den niva som ska certifieras for en hallbar utveckling

Att bestamma en certifieringsniva (A, B eller C) var inte en helt enkel process, framfor allt
inte for de bolag som skulle rapportera for forsta gangen. De andra mer rutinerade inom
omradet tyckte det var bara att fortsatta med arbetet.

Nyrapportorerna

For att visa hur det gick till nar nivan bestamdes, later jag de olika stegen belysas av
nyrapportdrerna inom omradet i forsta hand. Det ar bra att ta det fran borjan, men det &r
uppenbarligen sa man gar till vaga da det skapas ett nytt ledningssystem. Manga av de nyare
foretagen inom omradet visste inte riktigt vad det innebar att redovisa en GRI-rapport, trots att
man i de flesta fallen besokte GRI:s hemsida och letade information. Riktlinjerna gav inte
heller nagon konkret vagledning om vad som skulle rapporteras. | detta stadium kom behovet
av konsulternas kunskap in i foretaget for att lara ut vad GRI innebar.

”Det blev s att var kvalitetsgrupp var med i arbetet och sedan
ledde jag den har arbetsgruppen. Konsulten fran URS sorterade upp at
0Ss att de hdr och de hiir sakerna mdste vara med’”.

De personer som tog emot informationen om GRI, var oftast de nyckelpersoner som ingick i
den “arbetsgrupp” som sysslade med frdgorna och som skulle utféra arbetet. Nar
arbetsgruppen hade informerats var det dags for styrelsen att fa en presentation av de
ansvariga, eftersom det var dar beslutet togs om vilken niva foretaget skulle rapportera pa.
Oftast sattes nivan pa rekommendation av arbetsgruppen. Samtidigt, eller innan, férekom det
for vissa en genomgang for revisionsutskottet, vilket ar med och tar beslut om upphandling av
revisorer tillsammans med arbetsgruppen. Da beslutet om niva tagits kom arendet tillbaka till
arbetsgruppen. Denna process tyder pa att flera positioner var inblandade for att kunna léra sig
och fatta ett bra beslut. Vanligtvis valde nyrapportorerna att starta med att rapportera pa C-
niva och anledningen till det ar att:

Vi kinde ju sjdlva ocksa att borjar man med ndgot nytt sd kan man inte

borja pa hogsta nivan utan man maste borja pa lagsta nivan for att sétta

sig in i arbetet, veta omfattningen och fa en bra grund. Darefter kan man for kommande
ar ta beslut om redovisningen ska ske pda en hogre nivd”.
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Avgransningen till moderbolaget var ocksa en av anledningarna till att man ville se vilka
konsekvenser som denna typ av rapportering skulle fa. Detta gjorde att dotterbolagen i
Sverige och i utlandet inte togs med, trots att de ingick i den finansiella redovisningen.

Pionjarerna

Manga av pionjarerna valde att rapportera pa en hog niva, det vill saga A +, eller B+. En
informant pa Vattenfall beskrev deras inledande stadium:

Vi tyckte att som ett stort bolag ska man rapportera pd allt. +:et kom
till forra aret, eftersom vi gav GRI i uppdrag att granska rapporten.
| &r skottes granskningen av revisorer”.

Det visar sig att malet for att certifiera pa den hogsta nivan bestams med hansyn av bolagets
storlek. Samtidigt far man en extra markor eftersom rapporten blev granskad, vilket tyder pa
att granskare kan ge bolaget en viss symbolik vid certifieringen. | uttalandet visas det ocksa
att en skiftning har skett i samband med riktlinjerna vad det galler sammanséattningen av
aktorer som granskar rapporten.

Att aktorerna har skiftat har inte influerat antalet inblandade for ett stort bolag som Vattenfall
eftersom organisationsstrukturen varit bestdende. Informanten fran Vattenfall menade att det
handlar om en process som omfattar datainsamling:

“Datan ska fran det sodra kraftverket i Polen och upp hit
[till huvudkontoret i Stockholm] .

Saledes handlar det om en process som ska koordinera manga olika organisationsled inom
bolaget. Samtidigt ser vi att det inte bara handlar om nationella organisationer som ska

koordineras, snarare ar det i detta fall internationella organisationer som faller in under
Vattenfalls verksamhet.

Att gora instrument for certifiering?

Det som behandlas ovan ska pa nagot satt karaktarisera inledningsstadiet. | foljande avsnitt
ska delegeringen och positioneringen av personer behandlas.

Nyrapportorerna
Nyrapportorerna far inleda aven detta avsnitt och en informant fran LKAB menade att:

“Inom ekonomiinformation och miljéinformation hade vi egna erfarenheter
och kunskaper, som vi beddmde var lattare att omsatta till ett GRI-perspektiv.
Ddremot ndr det betrdffade det sociala perspektivet hade vi ldngst vig att vandra”.

Med andra ord finns det ett tydligt uppdrag har, ndmligen att komplettera arbetsgruppen och
organisationen. | andra fall fanns mycket data att hdmta i de befintliga systemen exempelvis
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kvalitetssystemen, miljoledningssystemen samt ekonomi. Mer konkret beskrevs expertens
uppgift pa féljande satt:

Vi bedomde att Ethos’ kompetensomrdde var starkast inom det sociala
perspektivet. Det vi behdvde hjdlp med var att lotsa oss fram inom detta perspektiv”.

Framfor allt handlar det om att experten ska ldgga till ett perspektiv som saknas i
organisationen. Ibland fanns redan datan i organisationen utan att arbetsgruppen visste om det
eller sa skulle nya instrument skapas, exempelvis nya indikatorer skulle in i verksamheten. En
informant fran Rymdbolaget menade att:

Vi fick hjdlp av konsulten ndr det gdillde hur manga nyckeltal vi bor ha
med for den lagsta nivan, men jag tog fram all data sjciilv .

Det var uppenbarligen sa att konsulten fick en central roll for bolagen i deras framtagande av
data. I princip styr experten upp personerna i arbetsgruppen, men darefter ar det
medlemmarna i klientorganisationen som tar 6ver. Den data som generades genom
nyckeltalen hamnade sedan i rapporten. Ett annat exempel vad som gjordes infor rapporten
var att organisera:

“Tvad intressentdialoger enligt GRI:s skolbok tillsammans med Ethos”.
Vad intressentdialogerna syftar till beskrevs sa har:

"Vi har ett stort behov att dgna oss av intressentdialoger, eftersom vi

maste flytta pa manniskor och hus for att kunna fortsatta med gruvbrytningen.
Det &r en gigantisk operation. | Malmberget har vi redan borjat med att
Successivt flytta pa bostadsomrdden .

Saledes ser vi hur GRI som verktyg kan fa foretagen att samverka med omvarlden. | LKAB:s
fall &r det tydligt att det &ven finns ett ekonomiskt intresse i bakgrunden. Ett annat satt att
anvanda sig av GRI ar genom en sa kallad intern intressedialog som Sveaskog skapade for att
kommunicera med sina medarbetare. En informant fran Sveaskog menade att:

Vi har fatt anpassa oss till GRI [med hjdlp av Ethos] och den stora

skillnaden i processen var att vi tog ett rejalt tag i interna intressentdialoger.

VD gick ut i organisationen och fragade alla medarbetare om hallbarhetsaspekten i
verksamheten”.

Noterbart ar att LKAB och Sveaskog anlitat samma konsultbyra och har pa liknade satt
anvant sig av experterna. Genom experternas roll har de fatt en betydande del i organiseringen
av arbetet. Medarbetarna i klientorganisationerna ville inte se det som att de var beroende av
experten, i stallet vill de se processen som ett larande for organisationen. En informant fran
Rymdbolaget beskrev deras installning som:

”[Konsulttjansten] ar ju sa att om man koper allt da blir det inte vart eget

utan vi maste lara oss sjalva i bolaget. Det ar vi som ska leva med de har

delarna, vi maste ju kunna det som personal. En konsult kommer och

gor jobbet och sedan dr de borta och sd har vi ingen kompetens sjilva i foretaget”.

Citatet visar att bolagen har en intention att lara sig sjalva och inte forlita sig sa mycket pa
konsulters expertis vad det galler GRI. Framfor allt beror det pa, precis som informanten sa,
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att konsulten lamnar organisationen och da star organisationen dar igen utan resurser att gora
en rapport. Trots att organisationen larde sig hur GRI skulle utféras fanns det en risk for att bli
vilseledd av experten, eftersom vérderingen av expertens arbete inte fanns i organisationen.
En nyanstalld inom LKAB med viss erfarenhet av hallbarhetsarbete menade att:

”Det forsta utkastet for redovisningen var fullstindigt olasligt. Det var

mycket fakta huller om buller, utan att man férstod vad som egentligen

var viktigt for LKAB. Man hade rapporterat om vartenda naturskyddsomrade i
Norrbotten, aven om det inte Iag i narheten av LKAB:s verksamhet. Genom hela
den har processen hade man haft en stor respekt for det har med GRI och vad det
skulle kriiva. Aven konsulternas expertis hade man respekt for”.

Citatet visar pa de konsekvenser som kan uppsta da arbetsgruppen forlitar sig for mycket pa
konsulternas expertis. Problemen uppdagades inte forran en ny aktér med CSR-expertis kom
in i redovisningsprocessen. Betydelsen av en intern expert &r att det ar viktigt for att satta
konsulternas arbete i ett annat perspektiv.

Pionjarerna

Bland bolagen med en viss erfarenhet av GRI-redovisning bestod inledningen av processen av
en mer intern genomgang kring vilka omraden som skulle med i arets rapport. En informant
fran Vattenfall beskrev det som att:

“Fran huvudkontoret kérde vi en liten avstdmning mot de grupper ute

i organisationen som har kontakt med den yttre varlden. Det kan vara bra,

eftersom manga av dem rapporterar data Gver utslapp och de sitter i kraftverken.

Vi har ocksa haft mycket kontakt med kundservice, eftersom de har mycket

kontakt med kunder, exempel vad tycker kunder ar viktigt? Sedan har vi haft

mycket kontakt med medieavdelningarna fran olika lander. Medieavdelningarna
for statistik pa vilka fragor de far och vi tittade pa vilka artiklar som skrivits.
Exempelvis hade nagon skrivit om kolkraftverket i Moorburg. Det hade varit en stor
fradga hela 2008 och darfor kom det med i rapporten. 1 2009:s rapport ar det stor
sannolikhet att man kommer att fa lasa om karnkraftsavfallsfidgan”.

Denna process beskrevs som mycket intern dar det géller att lokalisera befintliga instrument
for datagenering. Samtidigt tilldelades de interna experterna en roll, vilken beskrevs som:

“Konsulten [fran VPC] har varit med och tagit fram tidigare rapporter och
det ar viktigt att ha nagon som kanner till organisationen och vem vi kan
fraga om vi vill ha en specifik datauppgift”.

Experten fungerar har som en nyckelperson for att lokalisera viktiga personer. Saledes
handlade det om att skapa interna natverksinstrument mellan organisationsleden, eftersom de
informella néatverken ar effektivare an de formella da det géaller att generera data (Granovetter,
1973). VYiterligare bevis pd att det handlar om ett slags natverkande eller intern
governanceprocess forstarks genom att informanten havdade att:

”Jag blev inbjuden av miljéchefen i hostas [-08] och fick tréffa alla
rapportérerna inom Vattenfall. De &r valdigt manga och ansvarar for

att mata in datan och ser till att allt blir ratt. Sa vi hade motet for att

tala om att all data skulle in tidigare &n forr och att utan deras data blir det ingen
rapport”.
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Utover forstarkningen av den interna processen visas det har att det forekom nyheter for de
etablerade bolagen i samband med de nya riktlinjerna.

Granskning av rapporten

| denna studie gor jag skillnad mellan managementkonsulter och revisorer med hansyn till den
expertis de star for. Ovanstaende avsnitt handlar om ar hur system byggs upp for att generera
data och till arbetsuppgifterna har oftast managementkonsulter anlitats. Nu kommer den
avslutande processen da en granskning av data ska ske. Dramaten, som var mitt uppe i en
omorganisation, utnyttjade emellertid frivilligheten i riktlinjerna och slapp darmed
granskningen av hallbarhetsredovisningen. For de andra bolagen innebar revisionen att:

"Vi tog fram [data] sd att [revisorn med expertis inom GRI] kunde
verifiera att uppgifterna var rdtt och riktiga”.

Hér visas vilken funktion revisorerna fyller i processen. Framfor allt handlar revisorernas
uppgift om att se till att bolagens siffror stammer éverens med revisorernas egna utrakningar.
| en del fall har det dven inneburit att revisorn gjort storre korregeringar for att bolaget skulle
uppna en viss certifieringsniva. En informant som ingick i arbetsgruppen menade att:

“En del siffror som jag tog fram stimde inte sd jag fick gora en del manuellt jobb”.

Detta ser jag som att problemet inte uppdagades forrdn en annan expert kom in i processen.
Detta forstarker vikten av ett internt perspektiv nér det galler inférandet av en ny standard i
organisationen. Som det har forklarats i tidigare avsnitt, anlitades revisorer mot bakgrund av
deras uppdrag i samband med den finansiella revisionen. Med hansyn till detta kan revisorn
ses som en typ av intern expert.

Ny expertis?

Vad det géller sjalva innehallet i standarden GRI innebar det i praktiken att revisorerna skulle
revidera olika indikatorer som mater att foretagets utslapp staimmer. Hur manga indikatorer
som granskades kunde variera eftersom det var upp till bolagen sjalva att bestamma antalet.
Exempelvis menade en informant fran SJ att:

“Vid den forsta revisionen |t vi revisorerna granska ett par indikatorer.
D4 var det CO2 [koldioxid] och kundindex” .

Uppgifterna som ska granskas innehaller i detta sammanhang en annan expertis an vad den
finansiella revisionen kraver. Detta staller ocksa vissa grundlaggande krav pa revisorernas
kunskaper. Framfor allt handlar det om kunskaper som har jamférs med andra yrkesgrupper
exempelvis ackrediterade kontrollorer. Dessa utfor likartade kontroller pa uppdragav staten,
vars arbete beskrivs i Rosenstrom (kommande). Framfor allt i de bolag som har ndgon typ av
utslapp som kraftverk eller liknande. Ett exempel ar hamtat fran Vattenfall:

”Det blir inte data forrdin det har godkdnts av nationella myndigheterna.
Framfor allt koldioxidutslapp ska godkdnnas av olika myndigheter”.

19



De nationella ackrediterade kontrollorerna gor i princip detsamma som revisorerna, det vill
sédga verifierar data for utslapp. Skillnaden &r emellertid att ackrediterade kontrollérer
”saknar” en kommersiell bakgrund som revisorerna har. Samtidigt saknar kontrollérerna
instrument for att kontrollera méatningarna som kan forsvara deras rad om felaktigheter i
matningsprocessen. Revisorerna har, som det beskrivs ovan, ofta tillgang till datorerna och
matningarna, och kan ge rad vad som kan ga fel och hur detta kan l6sas. For Vasakronans del
var det sa att revisorerna, nar de val gjorde en granskning av deras rapport, insag att man inte
hade klarat minimumkravet for en C-niva, eftersom en hel del indikatorer fattades. Har fanns
det inte tid for rekommendationer om atgarder, men i andra fall férekom det att revisorerna
tyckte att ribban for GRI-rapporteringen kunde hojas utan stérre anstrangningar.

Erfarenheter av GRI-rapporteringen och arsstamma

Trots att bolagen fick hjalp av experter tyckte manga informanter att det var en prévande
process och att resultatet inte gav en rattvisande bild av vad foretaget gjorde. En informant
inom LKAB som har arbetat inom Regeringskansliet papekade att:

“Det gdller att lyfta in en stor verklighet i ett fyrkantigt system och det ar
klart att man far en slags jamforbarhet. Samtidigt finns det begransningar
vad man kan jamfora. Foretagen &r som runda bollar vilka ska in i ett fyrkantigt hal .

Det som lyfts fram hér ar att GRI inte ses som ett verktyg som ar anpassat till det specifika
foretaget. Mycket av verksamheten faller bort dd GRI endast mater en del av foretagets
hallbarhetsarbete. Detta var en allmidn kommentar bland informanterna, vilket tyder pa att ett
kvantitativt redovisningsverktyg missar en del av det kvalitativa arbete som bolagen gor.

Efter rapportens slutférande skulle den presenteras i samband med bolagets arsstimma. Under
Vattenfalls arsstimma gjordes en deltagande observation och den visade att ett par
miljogrupper inte var sarskilt ngjda med det arbete som rapporterats. Detta tog sig uttryck i att
aktivister avbrét stdimman genom protester och andra storande aktiviteter. Innan hade
aktivister ocksa kastat ett par fargbomber pa ledamoterna under en presskonferens(se DN
30/4-09). Med andra ord saknade Vattenfall legitimitet bland organisationer i det civila
samhallet. Ideella organisationer &r viktiga aktérer om foretagen ska fa legitimitet for sin
verksamhet i en annan samhallssfar (jamfor Bostrom, 2000).

Diskussion

Organisering av externa experter for ett hallbart foretagande.

Materialet som presenterats i tidigare avsnitt har visat att det finns olika satt att organisera sig
kring externa experter, och det &r dessa sdtt som kommer att diskuteras i detta avsnitt. Med
fokus pa aktdrer har rapporten tittat pa olika organisationer och deras roll i samband med
implementeringen av Riktlinjerfor extern rapportering for foretag med statligt dgande. |
samband med detta har olika aktérer och steg identifierats, vilka sammanfattas i figur 1.
Figuren ska i sig ses ur ett nyinstitutionellt perspektiv och framst hur idéer skapas samt
spridningen av dessa idéer (se Johansson, 2002). | samband med detta handlar rapporten om
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en process som lyft fram relationen mellan externa experter och klientorganisationer. Vid
olika tillfallen har det emellertid varit sarskilda externa experter. | ett forsok att tydliggéra
skillnaderna mellan olika experter sammanfattas det vilka experter som gor vad i tabell 2.

Tabell 2. Uppdelning av olika typer av externa experter och vilka arbetsuppgifter de utfor.

Expert Huvudsaklig arbetsuppgift

Managementkonsulter Radgivning, framtagning av nyckeltal, rapportskrivande.
(Arkando, VPC, Ethos International, URS,
Veritas, JKL, Hallvarsson & Halvarsson)

Revisorer Granskning av redovisningarna.
(PWC, KPMG, Deloitte, Ernst & Young) | Det férekom visserligen att revisorer fick géra andra
arbetsuppgifter (se ovan).

| tabellen ser vi att det huvudsakligen finns en klar uppdelning vad managementkonsulter och
revisorer gor. Genom att titta pa vad experterna gor blir det genast enklare att se nar
respektive extern expert kommer in i processen. Det visas att managementkonsulter kommer
in da systemen for GRI-redovisning ska upprattas och da data ska genereras. Revisorerna
kommer saledes in senare i processen nar all data ska kontrolleras. Nedan diskuteras hur
experterna organiserades av klientorganisationerna.

Figur 1. Organisering av externa experter i olika faser i hallberhetsredovisningsarbetet.

Regeringens riktlinjer

1. Mottagandet av GRI i Mottagninasfasen
de statliga bolagen gning
2a. Nyrapportérer 2b. Pionjarer Rapporterlngsfasen
— LKAB, Rymdbolaget, — Vattenfall, SJ, Posten, SAS och
Sveaskog och Dramaten Vasakronan
3. Revision

— Nastan alla statliga bolag Revisi
evisionen

Mottagningsfasen

Statliga bolagens interna organisering (1).

Meyer tillsammans med Drori & Hwang (2006), menar att nya globala standarder far
mottagaren att skapa nya strukturer med hjalp av standarden. | fallet med de nya riktlinjerna
for extern rapportering har de statliga bolagen, som &r mottagare, oftast lagt ansvaret for
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hallbarhetsfragorna inom ekonomiavdelningen pa grund av deras tidigare erfarenheter av
redovisning. Samtidigt skapades en arbetsgrupp bestaende av representanter som definierades
med hjilp av de omraden som GRI omfattar, det vill sdga ekonomi, miljc och sociala
aspekter. Det fanns ocksa en del avvikelser fran det generella monstret, och ett exempel var
Rymdbolaget. Bolaget valde namligen att behalla den gamla verksamhetsstrukturen, vilket
gav “nya” aspekter inom hallbarhetsomradet dir sakerhetsperspektivet var ett omrade. I och
med att detta perspektiv fordes in i hallbarhetsredovisning lyftes nya resurser upp som mycket
val skulle kunna hjalpa organisationen att forenas med dess omvarld. | samband med detta
kan exemplet med Rymdbolaget, illustrera hur mdten mellan nya och gamla strukturer kan
generera spannande perspektiv pa ett omrade.

Under konstruktionen av arbetsgrupperna blev det klart att bolagen saknade kunskapen att
applicera GRI i organisationen. Med andra ord saknades en kunskap om hur standarden skulle
tillampas inom bolaget. Manga bolag véande sig darfor till externa experter vars uppgift blev
att tillfora en kunskapsresurs till bolaget. For exempelvis nyrapportérerna behdvde man hjalp
med att bestdamma certifieringsniva, vilket annars skottes internt.

Rapporteringsfasen

Nyrapportorer (2a)

Nyrapportorerna hade inget system for GRI som de kunde luta sig mot och behévde darfor
ocksa hjéalp med att uppratta rapporteringssystem for att kunna gora en
hallbarhetsredovisning. Saledes anlitades externa managementkonsulter. Eftersom man inte
kande till nagra GRI-konsulter vande sig bolagen till Naringsdepartementet och
tjanstemannens expertis for att fa hjalp. Manga av de konsulter som anlitades pa detta satt
fanns med pa en lista som kom ut i samband med riktlinjerna. Med andra ord blev
departementet en brygga mellan bolagen och managementkonsulterna. Experterna kan ocksa
ses som idéspridare mellan tva olika félt, eftersom de trader in i ett falt som &ar under ett
statligt styre. En del konsultbyraer blev nyckelaktorer, eftersom det forekom att samma byra
anlitades av flera bolag for att uppréatta exempelvis intressentdialoger.

| och med detta sétt att hantera externa experter blev Nyrapportérernas problem att de
forlitade sig for mycket pa konsulternas expertis. Ibland uppdagades detta sent i processen, da
revisorerna granskade resultatet.

Pionjarerna (2b)

Pionjarerna har vana att arbeta med CSR-fragor och dven att rapportera enligt GRI. Detta var
en avgorande forutsattning for hur de externa experterna behandlades. Manga av bolagen i
denna kategori hade redan uppréttade system nér riktlinjernas kom. | rapporten visas det
emellertid hur det skedde en skiftning i sammansattningen av aktérerna under
certifieringsprocessen. Daribland fanns ett antal externa experter, men inte externa experter i
vanlig bemaérkelse. Snarare var det experter som redan var knutna till organisationen och
kunde uppfattas som en vanlig medarbetare. Skillnaden mot den “’vanliga” medarbetaren var
att de hade en viss typ av expertis som sarskilt omfattade hur GRI tillampades i praktiken och
i bolaget. Experten fick oftast rollen att koordinera arbetet och l&ra upp arbetsgruppen hur
organisationens system for rapporteringen fungerade. | materialet exemplifieras det hur de
sociala natverken blev viktiga i samband med Vattenfalls organisering for att leda
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arbetsledaren till ratt person. Processen som beskrivs ovan &r mycket intern, vilket innebar att
antalet externa experter holls nere till ett fatal. Detta gjorde dven processen kostnadseffektiv,
eftersom de skotte mycket sjélva. Problemet var att de tappade mycket av kontakten med
omvarlden, vilket Vattenfall fick erfara under deras arsstamma.

Revision

Revision (3)

Revisionen var ett viktigt steg i redovisningsprocessen, eftersom revisionen visade om
bolagen hade klarat av den certifieringsniva som bestamts tidigare. Det var ocksa har som
bolagen tog in revisorer for att sakerstélla att datainsamlingen gatt till pa ratt satt.

| materialet for revisionen ges ytterligare exempel pa hur marknader for externa experter
sammanfaller med nyskapandet av standarder. Detta beror framst pa deras expertkunskap att
tillampa standarden (jamfor Drori, Meyer& Hwang, 2006). Till skillnad mot tidigare
kunskaper om managementsystem, &r efterfragan pa revisorernas kunskap aterkommande i
samband med den arliga redovisningen. Revisorernas tjanster ar namligen svara for bolagen
att ersatta om en extra markor ska laggas till vid certifieringen. Den extra markdren innebar,
som det ndmndes i inledningen, att redovisningen var granskad av en tredje part.

Jamte revisorernas utveckling av expertkunskapen inom granskning lanar de ocksa en
kunskap som ackrediterade kontrollérer hade monopol pa. | samband med detta innebér det
att revisorerna lanar drag fran andra aktorer (jamfor Brunsson, 1991) och i detta fall &r det
offentliga aktorer.

Slutsats

Rapporten har pavisat tendenser for hur nya standarder kan utveckla expertmarknader och i
fallet GRI var det sérskilt marknaden for revisorer. Genom inforandet av GRI-standarden
bland de statliga bolagen okade efterfragan pa den expertis som de externa experterna besitter.
Det var emellertid inte vilken expertis som helst, utan snarare handlade det om en specifik
expertis som forholl sig till en véxelverkan mellan fakta om standarden GRI och den praktiska
tillampningen (jamfor Wynne, 2003). Anledningen till att externa experter anlitades berodde
pa att den expertisen saknades i organisationerna.

Nyttjandet av experter i organiserings- och styrningssammanhang ar vare sig nagot nytt eller
ovanligt. Det har forekommit radgivare till harskare i alla tider och ibland har de ocksa haft en
betydande roll for samhallsutvecklingen (Furusten, 2007). | ett historiskt perspektiv har vi
ocksa sett hur olika professioner vaxt fram i samband med samhallsutvecklingen. Det som
rapporten har lyft fram ar hur revisorer, genom sin expertis, kan granska utslapp precis som
andra professioner gor. Liknelsen mellan framfor allt revisorer och ackrediterade kontrollorer,
gor att det finns tendenser till att gransen mellan professionerna forsvagas. Om det ar nya
professioner inom miljéomradet som haller pa att utvecklas, aterstar emellertid att se och det
ar en uppgift som lamnas déver till framtida forskning.
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