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Sa kan foretagens redovisning
och styrsystem underlitta
implementeringen av
hallbarhetsstrategier

Allt fler foretag har hallbarhet i sina strategiska mal. Att rapportera i enlighet
med de nya lagkraven pa hallbarhetsinformation ar en bra bdrjan, men inte
tillrackligt for att nd upp till de strategiska hallbarhetsmalen. Arne Fagerstréom
och Fredrik Hartwig menar att fokus ocksa bor laggas pa hur strategier om
hallbarhet kan implementeras i foretagets operativa processer med hjalp av
foretagets styrsystem. Annars riskerar hallbarhetsarbetet att fallera och
endast bli en pappersprodukt.

e flesta foretag har strategier som till syvende
och sist syftar till att verksamheten ska ge-
nerera ett ekonomiskt (monetirt) éverskott.
Som ett naturligt led i en strivan att omsitta
dessa strategier i organisationens' operativa
verksamhet har strategierna traditionellt
brutits ned till olika finansiella mal och
budgetar. Dessa mél har sedan f6ljts upp med en systematisk
finansiell redovisning som legat till grund f6r rapporter och
revision. Ledning, investerare och 6vriga intressenter har
utifrdn redovisningsrapporterna (samt kompletterande
information) kunnat fatta olika sorters beslut; en investerare
kan tex fatta beslutet att kopa aktier i ett foretag och ledningen
i ett foretag kan fatta beslutet att gora ytterligare investeringar
i ett visst affirsomride. Revisionen har haft ett viktigt och
tydligt mal i att sikerstilla denna informations-
process och granska forvaltningen av verksamheten.

ALLT FLER FORETAG har dessutom arbetat in hallbarhet i sina
strategiska malsittningar. Om dessa nya mal ska kunna tas

pa allvar och inte enbart vara en si kallad window dressing,
miste de f6ljas upp i redovisningen; att enbart (som tidigare)
rapportera huruvida féretaget nir upp till de finansiella malen i
en verksamhet dr saledes inte tillrickligt om foretaget vill vara

en trovirdig hallbar aktor. Den nya svenska lagstiftningen om
hallbarhetsrapportering dr ett forsta (positivt) stapplande steg i
utvecklingen av en héllbarhetsrapporteringsstandard som

(pé sikt) kan leda till att jamforelser, sdvil mellan olika foretag
under en given period som inom ett och samma foretag 6ver tid,
underlittas. Med andra ord leder standardiseringen till att det
gar att folja hallbarhetsindikatorernas forindring 6ver tid i ett
och samma foretag och dessutom underlittar standardiseringen
jamforelser av olika foretags hallbarhetsindikatorer under en
specifik period.

Att rapportera i enlighet med de nya lagkraven pé hallbarhets-
information ér en bra borjan men det dr emellertid inte till-
rickligt for att na upp till de strategiska hallbarhetsmalen.
Fokus bor ocksi liggas pa hur strategier om héllbarhet
(ekologiska, minskliga/sociala, teknologiska och ekonomiska)
kan implementeras i foretagets operativa processer med hjilp
av foretagets styrsystem?. Det dr helt centralt for att hallbarhets-
arbetet ska ge effekt pa riktigt och inte bara pa pappret.

Bakgrund

Den ursprungliga betydelsen av ekonomi - att hushalla med
knappa resurser - har i stor omfattning glémts bort i dagens

redovisningssystem (sévil det externa som interna) dir fokus
riktas mot att endast redovisa, och dirmed hushilla med de
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resurser som kostar féretaget nagot, till exempel ink6p av en
vara avsedd for forsiljning eller en maskinpark. De resurser som
ir "gratis”, till exempel luft, vatten, de anstilldas vilmaende
etcetera, mits inte i den traditionella finansiella redovisningen
och dirfor riskerar de resurserna inte att betraktas som knappa
av foretaget®.

Ett modernt ekonomisystem i en organisation bor dock ta sin
utgingspunkt i det klassiska ekonomibegreppet — det vill siga
hushallning med (samtliga) resurser i ett tillstind av knapphet.
Det innebir att dven sadant som inte direkt paverkar foretagets
kassaflode dirfor att det inte har en prislapp — till exempel
utsldpp av skadliga partiklar i luften — ska askadliggoras i
redovisningen.

I praktiken har vi redan rort oss i den riktningen. Under de
senaste 20-30 dren har grinserna for vad som bér redovisas
strickts ut och inkluderar bide miljéredovisning och social redo-
visning. Sedan bérjan av 2000 talet har begreppet hallbarhets-
redovisning blivit ett samlingsnamn. En méjlig definition av
hillbarhetsredovisning dr att mita, analysera och presentera vad
organisationen — savil internt som externt - uppnatt i sitt arbete
mot en héllbar utveckling®.

BEGREPPET HALLBAR UTVECKLING ir centralt hir men begreppet
har ingen vedertagen definition. Det finns olika syn pa vad som
ir héllbarbart och icke-héllbart dven om samstimmigheten i
forskarsamhillet och bland praktiker dr nigot storre vad giller
det sistnimnda (det vill siga det ir littare att komma dverens
om vad som inte ir hallbart in vad som ir hallbart). Hallbar
utveckling kan dirfér forslagsvis definieras som ett arbete
fokuserat pd en minimering av de risker som finns férknippade
med ett icke hillbart beteende i en verksamhet.

En organisations verksamhet kan beskrivas i termer av fléden
av resurser. Resurserna kan delas in i olika resurskategorier. De
tva forsta kategorierna dr 6verordnade resurskategorier:

1. Ekologiska resurser
2. Minskliga och sociala resurser

Ekologisk hillbarhet innefattar allt som har med jordens eko-
system att gora. Det dr centralt att médnniskor, organisationer
och 6vriga samhillet arbetar s att nuvarande och kommande
generationer ges mojligheter till en god livsmiljé och vilfird
och for att na dithén dr det till exempel viktigt att bevara den
biologiska méangfalden. Ekologisk ohallbarhet ir till exempel
naturvirden som gir forlorade for framtida generationer.
Minsklig och social héllbarhet handlar om att bygga ett
lingsiktigt stabilt samhille dir grundliggande minskliga behov
uppfylls. Social ohallbarhet dr exempelvis arbetsléshet, bidrags-
beroende, bristande utbildning, ohilsa, missbruk, segregation,
diskriminering, etcetera.
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De ekologiska och minskliga/sociala resurserna kan ses som
restriktioner pa tva andra resurskategorier:

3. Teknologiska resurser
4. Ekonomiska resurser’

En strategi som inkluderar héllbarhet bor forslagsvis forhalla
sig till dessa fyra resurskategorier samt dven den nya redovis-
lagstiftningens krav (milj6, sociala forhillanden, personal,
minskliga rittigheter, antikorruption samt i stora borsforetag
dven en mingfaldspolicy) uppdelat pa:

* (a) Den egna organisationen och dess delar
* (b) Leverantérskedjor
* (c) Produkters bruk och senare dtervinning eller deponi

Ansvaret for de produkter (varor/tjanster) som en organisation
tillhandahiller (a) stricker sig frin rimaterial (b) till bruk av
produkter och senare tervinning eller deponi (c); det vill siga
cirkuldrt ansvar. Det hir dr centrala frigor for i princip alla
organisationer. Om héllbarhetsrisker uppkommer och realiseras
i det cirkuldra ansvarsomradet kan det leda till negativa kon-
sekvenser for berérd organisation; Volkswagens dieselskandal
ir ett tydligt exempel pé brister i hanteringen av det cirkuldra
ansvarsomradet och vilka negativa effekter det kan fa.

Hur komma igang?

Styrsystemet - som i de flesta fall himtar mycket input frin
redovisningen - kan anvindas som ett verktyg av de organi-
sationer som har en strategisk onskan om att verksamheten

ska bedrivas pi ett hillbart sitt. Beroende pa organisationens
storlek, inriktning och ledning kan processerna kring
implementeringen av en hallbar strategi i organisationens
styrsystem se olika ut. Det finns ingen kokbok att f6lja eftersom
det dir kontextberoende. Nedan ges dock nigra forslag pa frigor
som kan anvindas i implementeringen av (hillbarhets)strategin
i styrsystemet:

1. Ar hallbarhet integrerad i organisationens 6vergripande
strategi (om ja, i sd fall pd vilket sitt?) och hur ser
milbilderna ut?

2. Hur kan organisationens verksamhet beskrivas i termer
av kontext, cirkulira virdekedjor och affirsmodeller samt
hur skapar detta virde?

3. Vilken information om hiéllbarhet ingir i den befintliga
redovisningen?

4. Vilka hillbarhetsrisker finns utifrin ett intressent-
perspektiv?

5. Hur prioriterar olika intressenter hillbarhetsriskerna?

6. Vilka indikatorer kan spegla de olika hallbarhetsriskerna?
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7. Vilka indikatorer ska anvindas for diagnos av hallbarhet
och vilka indikatorer kan anvindas interaktivt.
8. Hur ofta ska dessa indikatorer systematiskt redovisas?
9. Ska hillbarhetsredovisningen ingd i den normala
irsredovisningen eller redovisas separat?
10. Hur ska de interna och externa hallbarhetsrapporterna
utformas?

I DEN FOLJANDE TEXTEN utvecklas och diskuteras fragorna ovan.

1. Den forsta frigan som behéver redas ut dr; vilken strategi har
viir organisation? Strategin bor granskas med utgingspunkten att
de fyra hallbarhetsresurserna dr inkluderade och att de lagstadgade
rubrikerna om hallbarhet ingér. Kraven pd informationsgivning
bor naturligtvis f6ljas. Om det dr informationskrav i lagen om
hallbarhetsrapportering som inte f6ljs ska detta forklaras/
motiveras. Organisationens strategier miste vidare vara mojliga
att bryta ner i olika héllbarhetsmal. Nir detta dr gjort kan nista
steg ske i processen dir hela verksamheten analyseras for att
matchas mot héllbarhetsmalen.

2+3. Beskriv organisationens verksamhet i termer av en
cirkulir modell. Vilka dr de stérre leverantérerna och kunderna
och hur dtervinns produkter? Viktiga aspekter av hallbarhet i det
cirkuldra ansvarsomridet (frén rdvara till dtervinning) bor
beskrivas och belysas. Hir vill vi piminna om att det i den
befintliga finansiella redovisningen redan finns data som kan
anvindas for att beskriva/belysa hallbarheten frin ett
foradlingsvirdeperspektiv; exempelvis kan man utifrin den
finansiella redovisningen analysera organisationens foradlings-
virde och hur féridlingsvirdet fordelas mellan olika intressenter.
Detta ger en bild av hur féretaget prioriterar olika intressenter samt
information om det finns medel kvar for framtida anvindning®.

4+5. I nista steg identifieras hallbarhetsrisker genom en proaktiv
analys. Med risker avses bdde negativa risker (hot) och positiva
risker (mojligheter) som uppkommer beroende pa osikerhet.?
Denna genomgang bor goras dels internt i organisationens olika
delar samt i hela det "cirkulira ansvarsomridet”. Eftersom dessa
risker kan uppfattas olika bor en dialog ske med foretagets
viktigare intressenter. Sedan virderas, rangordnas och prioriteras
de identifierade hoten och mojligheterna. Denna lista 6ver
prioriterade hallbarhetshot och hillbarhetsmajligheter matchas
ddrefter mot de mal som finns i foretagets strategi.

6+7+8. Riskgenomgingen kopplad mot strategin ger underlag
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f6r vad som bor redovisas; dels som diagnostiska indikatorer och
dels som interaktiva indikatorer. De interaktiva indikatorerna
bor vara ett fatal eftersom dessa ska kunna kommuniceras inom
organisationen. De diagnostiska indikatorerna kan vara fler
eftersom dessa anvinds i olika typer av analyser av risker. Alla
indikatorer kan delas in i tre grupper:

 Kvantitativa indikatorer
* Kvalitativa indikatorer
* Oppenhetsindikatorer

Kvantitativa indikatorer kan mitas i ndgon storhet (kilogram,
liter etcetera) och kvalitativa indikatorer dr métningar av
"mjuka data” (trivsel pa arbetet, bra kundbemotande etcetera).

I redovisningen som ofta sker enligt BAS-kontoplanen finns
utrymme for att bokfora kvantitativa och kvalitativa indikatorer
I6pande i kontoklass nio eftersom de omvandlas till siffror och
ddrmed dr kumulativa. Detta innebir att redovisningen av de
kvantitativa och kvalitativa hillbarhetsindikatorerna kan byggas
in i foretagets befintliga ekonomisystem. Oppenhetsindikatorer
dr ickekumulativ information i form av text som ges i
hallbarhetsrapporterna; till exempel att organisationen arbetar
mot att inom kort bli miljdcertifierad enligt ISO 14001.
Oppenhetsindikatorerna ir som sagt baserade pa text och

kan dirmed sparas i en vanlig Word-fil". Den systematiska
redovisningen av hallbarhetsindikatorer som beskrivits ovan gor
det mojligt att 16pande félja upp hillbarhets-risker och en full
revision kan ske av rapporterna.

9. Foretagets ekonomiska héllbarhet tar ofta utgangspunkt i den
traditionella redovisningen och en gemensam eller integrerad
publicering underlittar. Med gemensam publicering menas att
hallbarhetsredovisningen och den finansiella redovisningen
publiceras i samma dokument men separat (det vill siga i
tvé delar). Med integrerad publicering menas att hallbarhets-
redovisning och finansiell redovisning publiceras i en samlad/
integrerad text.

Dubbelrapportering av samma data kan innebira att fel
uppstir eftersom utspridd data dr en méjlig felkilla. Ett bra
arbetsverktyg for all rapportering dr Mekanforbundets klassiska
objekt-mitt matris. Denna matris visar vad som ska redovisas
och pa vilken niva, se tabell 1:

10. Nir det giller utformning av rapporterna kan det vara

Tabell 1 Objekt-matt matris

Objektmatt Resultat CcO2 Trivsel |Barnarbete ilrr\';eigtgrvear Etc
Cirkulart Ansvarsomrade X X X

Koncern X X X X X

Foéretag X X X X
Verksamhetsgren X X X X

Avdelning X X

Produkt X X
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klokt att titta pa de hallbarhetsredovisningar som placerat sig
bra i olika tivlingar. Vidare kan god ledning ges av foretag i
samma bransch som redan har publicerat hillbarhetsredovis-
ningar. I en utmirkt artikel i Balans f6rdjupning nr 3/2017
lyfter forfattaren Susanne Arvidsson fram ett antal omriden
dir forbittringar pa hallbarhetsredovisningsomradet kan ske.
Nigra av dessa ir:

* Forbittra och tydliggora syftet med hallbarhets-
redovisningen.

* Bittre och tydligare interaktiva indikatorer; dvs
foretagen maste tydligare lyfta fram vilka de centrala
hallbarhetsnyckeltalen dr och kopplingen mellan dessa
nyckeltal och féretagets virdeskapande.

* Tydligare presentation av intressentdialogen kring

hallbarhet.

Avslutande ord

Den externa hillbarhetsredovisningen ir viktig, men fokus bor
ocksi liggas pa hur strategier om héllbarhet kan implementeras

i organisationens operativa processer med hjilp av styrsystemet.
For att hillbarhetsarbetet ska ge effekt i praktiken och inte bara i
teorin ir denna implementering central. Vi ser ocksi att fler och
fler organisationer - savil stora som smi - tar in héllbarhets-
arbetet pa riktigt i verksamheten vilket ir logiskt eftersom

det ritt hanterat skapar virden. Vir prognos ir att dven utan
ytterligare reglering pd omradet kommer denna utveckling att
fortsitta eftersom ett vil fungerande hallbarhetsarbete kan leda
till mycket goda affirsmojligheter.

Arne Fagerstrom ar professor vid Hogskolan i Gavle.
Fredrik Hartwig ar universitetslektor vid Hogskolan i Gavle
samt Hogskolan i Dalarna.

Fotnoter

1) Iartikeln anviinds begreppet organisation och foretag synonymt.
2) Ordet styrsystem ér ett forsok till svensk Gversitining av
engelskans “management control system’”.

3) Dessutom dr dagens externa redovisningssystem i huvudsak
baserat pi monetira data (dvs inte volymmdtt). I resultat- och
balansrikningen samt i kassaflodesanalysen anvinds siledes den
standardiserade enheten pengar. Si har det dock inte alltid varit. Det
finns méanga goda historiska exempel pa extern redovisning av annat
dan pengar; 1600~talets bruksbokforing i Sverige handlade tex om

en redovisning av kilo potatis och liter brinnvin. I dagens externa
redovisning dr fokus som sagt pi monetira data vilket ocksi giller
den interna redovisningen men den interna redovisningen dr oftast
bredare varfor det inte dr ovanligt att andra matt én pengar - tex
arbetade timmar - ocksd redovisas.

4) Sevdra tidigare artiklar i Balans Fordjupning nr 2/2016 och

nr 3/2016.

5) Se vdra tidigare artiklar i Balans Fordjupning nr 1/20016, nr
2/2016 och nr 3/2016 for en ndgot utforligare diskussion om
teknologiska och ekonomiska resurser.

6) Se wdr tidigare artikel i Balans Fordjupning 1/2016 for en
utforligare diskussion om kopplingen mellan fordelning av
forddlingsvirde och héillbarhet.

7) Investeringar i ny mjukvara ér siledes inte nédvindigt for en
systematisk hallbarhetsredovisning eftersom befintliga mjukvaror
(ekonomisystem och ordbehandlingsprogram) ér fullt tillrickliga.

8) Ositkerbet kan definieras som just brist pa meningsfull information.
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