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Centrale forkortelser om baeredygtighedsrapportering anvendt i projektet:

e ESG (Environmental, Social, Governance): En ramme for at vurdere en virksomheds
beeredygtighedsindsats inden for miljg, sociale forhold og ledelse
e CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive): EU-direktiv, der stiller krav om, at

virksomheder rapporterer standardiseret om deres baeredygtighedsforhold

e ESRS (European Sustainability Reporting Standards): De konkrete rapporterings-
standarder, som virksomheder skal fglge under CSRD.

e EFRAG (European Financial Reporting Advisory Group): Den europzaeiske organisation,

som pa vegne af EU-Kommissionen har udviklet standarderne for baeredygtigheds-
rapportering under CSRD.

o VSME: (Voluntary Sustainability Reporting Standard for SME): frivillig beeredygtigheds-

standard udviklet af EFRAG til sma og mellemstore virksomheder (SMV), der ikke er
omfattet af CSRD
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Rapportens struktur

Afsnit 1:
Indledning
Dette afsnit klarger baggrunden for projektets relevans og tilblivelse.

Afsnit 2:
Projektets problemfelt
Dette afsnit definerer projektets fokus pa at forsta, hvordan SMV kan
skabe veerdi ved at styrke rapportering og transparens om ESG-initiativer.

Afsnit 3 &4:
Projektets ramme
Disse afsnit beskriver projektets videnskabsfilosofiske tilgang, den
metodiske og teoretiske ramme, definerer centrale begreber for
projektet, og beskriver projektets datagrundlag.

Projektets analyse
Disse afsnit udger analyserne af projektets fire underliggende
spergsmal, der tilsammen danner rammen for indsigt og forstaelse
for projektets hovedproblem.

Afsnit 9:
Diskussion
Her diskuteres de centrale problemstillinger, der er identificeret gennem
arbejdet med projektets problemfelt, og som har implikationer for
ledelsen i SMV omkring ESG-baret vaerdiskabelse.

Afsnit 10 & 11:
Projektets konklusion og perspektivering
Disse afsnit konkluderer pé projektets hovedproblem, og diskuterer hvad
ledelsen i SMV skal fokusere pa for at opna veerdi af ESG og rapportering.

— NN

|
|
|
|
|
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1.0 Indledning

Vi skal tilbage til 1970’erne for at se de farste tegn pa en fragmenteret diskussion af milja- og
samfundsansvar. Fgrsti 1987 kommer det egentlige politiske gennembrud for denne
diskussion med FN’s ”Brundtlandrapport” (Our Common Future) fra World Commission on
Environment and Development, hvor beeredygtighed forstas som et integreret systembegreb,
der etablerer en kobling mellem miljg, skonomi og sociale forhold, og hvori man definerer
baeredygtighed som “Development that meets the needs of the present without compromising
the ability of future generations to meet their own needs.”

UN Global Compact (2000) fastlagde ti principper for menneskerettigheder, arbejdskraft, miljg
og anti-korruption, og blev efterfglgende en institutionel overgang til den ESG-ramme som de
seneste tyve ar har dannet grundlaget for, hvordan organisationer arbejder med
beeredygtighedsdagsordenen.

Sma og mellemstore virksomheder (SMV) inden for hospitalitybranchen spiller en vigtig, men
ofte undervurderet rolle i indsats for at skabe starre og bedre baeredygtighed i det danske
erhvervsliv. Mange virksomheder i sektoren er allerede godt i gang med forskellige tiltag til at
styrke bade den miljgmaessige og sociale baeredygtighed indenfor deres egne
forretningsomrader. Dette er oftest drevet af bade interne og eksterne interessenters interesse
og pres pa beeredygtighedsomradet. Debatten om, hvorvidt SMV ogsa skal arbejde systematisk
med en mere tydelig ESG-rapportering, er derimod preeget af et tydeligt dilemma. Pa den ene
side er ESG i stigende grad blevet en integreret del af det moderne erhvervsliv, hvor
transparens omkring miljgmeessige, sociale og ledelsesmaessige forhold anses som en
forudsaetning for tillid, adgang til kapital og deltagelse i veerdikeeder. P4 den anden side
oplever mange SMV, at arbejdet med ESG-rapportering er ressourcekraevende, kompleks ogi
nogle tilfeelde uden et umiddelbart forretningsmaessigt afkast.

Udviklingen i EU’s regulering pa omradet illustrerer speendingen. Hvor ambitionen tidligere var
at brede rapporteringskravene ud til en stor del af erhvervslivet, er der med de seneste
forenklingstiltag sket en tydelig afgraensning mod de stgrste virksomheder. Samtidig er der
introduceret frivillige standarder malrettet SMV, fordi disse virksomheder i praksis alligevel
mgder krav om ESG-data fra bl.a. kunder, banker og samarbejdspartnere. Dilemmaet bliver
dermed ikke afgjort af lovgivning alene, men af markedsdynamikker og strategiske valg.

For SMV med begreensede administrative og gkonomiske kapaciteter kan ESG-rapportering
fremsta som en byrde, der flytter fokus fra kerneforretningen. Omvendt kan fraveeret af
systematisk ESG-arbejde fore til tabte forretningsmuligheder, svagere position i veerdikaeder,
og udfordringer i forhold til finansiering og omd@mme. ESG bliver dermed bade en potentiel
konkurrencefordel og en potentiel belastning.

Dertil kommer det strategiske aspekt om, hvorvidt Governance-delen i ESG skal forstas som
en compliance-gvelse, der kun gennemfgres, nar det er absolut pakraevet, eller som et middel
til styring, innovation og langsigtet vaerdiskabelse for virksomheden. For mange SMV er svaret
ikke entydigt, men ligger i spaendingsfeltet mellem disse to perspektiver. En omfattende
rapportering kan veere uforholdsmeessig kreevende for virksomheden, mens en helt
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fraveerende tilgang kan indebeere en forretningsmeessig risiko i et konkurrencepraeget marked,
der ogsa influeres af moral og etik.

Denne dobbelte bevaegelse understreger, at spgrgsmalet ikke blot er om SMV skal arbejde
med ESG-rapportering, men snarere hvordan og i hvilket omfang. Dilemmaet bestar saledes i
at finde en balance, hvor rapporteringen er tilstreekkelig til at skabe transparens og opfylde
interessenternes forventninger — uden at den bliver en administrativ byrde, der overstiger dens
veerdi.

Dette projekt vil belyse de indbyggede dilemmaer gennem at se pa bade barrierer, krav og
forventninger til transparens og dbenhed, og samtidig se pa den forretningsmaessige veerdi, der
ligger i et starre fokus pa mere tydelig ESG-rapportering.

2.0 Projektets problemfelt

Forskningsspgrgsmalets sigte er at vurdere, hvordan SMV kan skabe veerdi ved

at styrke rapportering og transparens om ESG-initiativer, og samtidig belyse, hvad der skal
tilskynde ledelsen til at styrke denne del af ESG-arbejdet, og derigennem opna en stgrre
vaerdiskabelse for virksomheden. Projektets hovedproblem er saledes at undersgge:

Hvordan kan ESG-rapportering og transparens skabe
vaerdi for SMV i hospitalitybranchen?

Projektet besvarer forskningsspgrgsmalet gennem en samlet besvarelse af disse delspgrgsmal:

1. Hvilke fordele kan SMV opna gennem ESG-rapportering og transparens? Dette
spergsmal skal identificere, hvor man i akademiske studier og i erhvervet ser de starste
fordele ved at opprioritere ESG-rapporteringen.

2. Hvilke forhold opleves som de vaesentligste barrierer for, at SMV prioriterer ESG-
rapportering og transparens? Dette spgrgsmal skal identificere, hvor man i
akademisk litteratur og i erhvervet ser de starste barrierer for at
opprioritere rapporteringen.

3. Hvilken betydning har ESG-rapportering og transparens for kundernes oplevede
vaerdi? Dette spargsmal skal analysere betydningen af ESG-rapportering og
transparens for vaerdiskabelse i kundernes mindset.

4. Hvilken betydning har ESG-rapportering og transparens for medarbejdernes
oplevede vaerdi? Dette spgrgsmal skal belyse betydningen af ESG-rapportering og
transparens for medarbejdernes oplevede veerdi af, at vaere en del af en virksomhed
med klare standarder pé baeredygtighedsomradet.

Begrebet "hospitalitybranchen” deekker i dette projekt over overnatningsmuligheder som
hoteller og hostels, og bespisningssteder i form af restauranter og cafeer. | naerveerende
projekt har hospitalitybranchen ogsa et teet sleegtskab med turismesektoren.

Veerdibegrebet ses i dette projekt ud fra to perspektiver; dels i forhold til kunderne, da disse er
afggrende for virksomhedens salg og indtjening, og dels i forhold til medarbejderne, da disse er
et seerligt vigtigt aktiv i hospitality branchen. Laes mere om veaerdibegrebet i afsnit 4.3.
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Nar projektet har seerlig fokus pa SMV skyldes det primeert tre forhold:
1) i hospitalitybranchen er et flertal af virksomheder indenfor denne virksomheds-
starrelse med under 250 ansatte og 50 Mio Euro (375 Mio DKK) i omseaetning.

2) denne gruppe af virksomheder har qua netop deres stgrrelse seerlige
udfordringer ift. projektets kernespgrgsmal.

3) det sdkaldte SMV-paradoks, hvor de enkeltstdende virksomheder har en lille
gkonomisk, social og miljgmaessig indvirkning, mens deres samlede potentielle
indflydelse pa samfundets baeredygtighedsindsatser er meget betydelig.

3.0 Metode & teoretisk ramme

Dette afsnit redeggr for projektets videnskabsteoretiske udgangspunkt, forskningsdesign og de
metoder, der er anvendt til indsamling og analyse af data. Gennem projektets tilblivelse har
det vist sig, at bade det institutionelle pres pa ESG-omradet og forstaelsen af centrale
begreber som beeredygtighed har eendret sig lgsbende, hvilket har haft direkte indflydelse pa
den metodiske tilgang.

3.1 Videnskabsteoretisk udgangspunkt

Projektet er forankret i en fortolkende videnskabsteoretisk tradition med afsaet i
hermeneutikken. Denne tilgang er valgt, fordi forskningsspgrgsmalet ikke sgger at afdeekke
universelle lovmaessigheder, men derimod at forsta, hvordan ledere, kunder og medarbejdere
oplever og tillaegger mening til ESG-rapportering og transparens i en specifik branchekontekst.
Vi sgger altsa at fortolke menneskelige holdninger og faanomener (Andersen, 2009). Viden
betragtes som kontekstafhaengig, og forstaelse opstar i mgdet mellem forsker og det
undersggte faenomen.

Arbejdet med projektet har bekraeftet denne tilgang. Det institutionelle pres, som beskrives i
projektet, har eendret sig lebende gennem arbejdet med projektet. Dette har kreevet lgbende
justeringer af bade metodisk tilgang og dataindsamling. Den hermeneutiske cirkel, der
beskriver forstaelse som en vekselvirkning mellem del og helhed (Andersen, 2009), er derfor
ikke blot teoretisk forankret, men ogsa en decideret erfaring fra projektets tilblivelse.

Det skal desuden bemeerkes, at centrale begreber i projektets genstandsfelt — seerligt ordet
"beeredygtighed" — er bredt fortolkede og abstrakte stgrrelser uden en fast, objektiv definition.
Dette geelder ogsa for betegnelsen "ESG”, der pa trods af at have en mere formel definition, i
praksis viser sig at fortolkes meget forskelligt af respondenter og virksomheder. Denne
begrebsmaessige flertydighed er en metodisk udfordring, som vi er bevidste om, og som har
haft indflydelse pa planleegning af bade spgrgeskema og interviews.

Analysens resultat er ikke statistisk generaliserbar, men er udtryk for dybdegaende indsigter i
de undersggte aktgrers perspektiver og erfaringer.
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3.2 Forskningsdesign

Projektet anvender en blanding af kvalitative og kvantitative datakilder med henblik pa en
nuanceret belysning af forskningsspgrgsmalet. Designet er struktureret saledes, at
kvantitative spgrgeskemadata bidrager med overblik over tendenser og mgnstre pa tveers af
respondentgrupper, mens kvalitative interviews uddyber og kontekstualiserer disse mgnstre
ved at give adgang til respondenternes egne beskrivelser og fortolkninger. Sekundaere
akademiske kilder og brancherapporter udger den tredje datakilde og etablerer den teoretiske
og empiriske referenceramme. Kombinationen muliggar en triangulering af data, der styrker
analysernes robusthed.

3.3 Dataindsamling

Projektets dataindsamling bestar af sekundaere og primeere data. De sekundeere data omfatter
videnskabelig litteratur og brancherapporter, der udggr den faglige referenceramme for
analyserne. De primeere data bestar af spgrgeskemaundersggelser og kvalitative interviews,
indsamlet specifikt til dette projekt. De to datakategorier preesenteres nedenfor.

3.3.1 Primaer dataindsamling

Den primeere dataindsamling bestar af fire elementer:

e enspoargeskemaundersggelse rettet mod potentielle kunder, i analysen bensevnt
Kundeundersggelse

e enspoargeskemaundersggelse rettet mod medarbejdere og jobsggende, i analysen
benaevnt Medarbejderundersagelse

e enspgargeskemaundersggelse rettet mod virksomhedsledere, i analysen bensevnt
Virksomhedsundersggelse

e kvalitative interviews med udvalgte respondenter

De tre spargeskemaundersggelser er udformet med henblik pa at afdeekke respondenternes
kendskab til og veegtning af ESG-relateret information i deres beslutningsprocesser —
henholdsvis i forbindelse med valg af virksomhed som leverandgr af oplevelser og som
arbejdsplads. Spgrgeskemaerne er rettet mod hhv. potentielle kunder, medarbejdere og
jobsggende samt virksomhedsledere. Spargeskemaerne kombinerer lukkede spgrgsmal med
faste svarkategorier og skalaspgrgsmal, der giver mulighed for en vis kvantitativ bearbejdning.
Undersggelserne er ikke statistiske repraesentative grundet antal besvarelser. Dog kan
undersggelserne stadig bidrage med at identificere tendenser og holdninger, der kan nuancere
og underbygge de gvrige analyser og den sekundeere dataindsamling.

De kvalitative interviews er gennemfgrt med et udvalg af respondenter med direkte erfaring fra
hospitalitybranchen og med en faglig relation og holdning til ESG og beaeredygtighed.
Interviewene er semistrukturerede og tilrettelagt med abne spgrgsmal, der har givet
respondenterne mulighed for at saette egne perspektiver og erfaringer i centrum. Interviewene
er transskriberet og analyseret tematisk.
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3.3.2 Sekundeere kilder

Den sekundeere dataindsamling bestar af videnskabelige artikler og brancherapporter. De
videnskabelige artikler er indhentet via anerkendte akademiske databaser og udvalgt pa
baggrund af relevans for projektets tematikker — herunder ESG-rapportering, vaerdiskabelse,
SMV-konteksten og hospitalitybranchen. Der er primeert anvendt peer-reviewed litteratur med
vaegt pa aktualitet og faglig kvalitet. Brancherapporterne er udvalgt med henblik pa at indfange
den praktiske og regulatoriske kontekst, som SMV i hospitalitybranchen opererer indenfor, og
de fungerer som supplement til den akademiske litteratur ved at tilfgje et lag af
praksisnaerhed.

3.4 Validitet, reliabilitet og begraensninger

Det er forfatternes vurdering, at trianguleringen af de tre datakilder styrker den samlede
analyses validitet. Seerligt er det styrken, at sekundeaere kilder, spgrgeskemadata og interview-
udsagn ivid udstreekning peger i samme retning og gensidigt understgtter hinanden.

Dataindsamlingens primaere begraensning knytter sig til respondentgruppernes stgrrelse og
sammenseaetning. Respondentprofilerne i de to spgrgeskemaundersggelser er domineret af
unge kvinder i alderen 21-30 ar, som er i deltidsanseettelser, hvilket ikke er repraesentativt for
den brede medarbejdergruppe i hospitalitybranchen. Interviewmaterialet er begraenset til et
lille antal respondenter, og resultaterne bar laeses som illustrative indsigter snarere end
generaliserbare konklusioner. Endelig har projektets labende tilpasning til et hurtigt skiftende
politisk og juridisk landskab betydet, at visse analyser har mattet revideres undervejs, hvilket
er en iboende metodisk udfordring i studiet af et felt under forandring.

3.5 Anvendelse af kunstig intelligens i projektprocessen

Generativ kunstig intelligens (GAl) er anvendt som et understgttende redskab i dele af
projektets proces. GAl er benyttet til indledende skimning og relevansvurdering af akademiske
artikler i forbindelse med litteratursggningen, hvor en starre maengde kilder skulle gennemgas.
Derudover er GAl anvendt som sparringspartner i forbindelse med struktur og opbygning af
projektet. GAl hari alle tilfeelde fungeret som et praktisk hjeelpemiddel til at understgtte og
effektivisere udvalgte dele af arbejdsprocessen. Den faglige fortolkning, analyserne og de
konklusioner, der preesenteres i projektet er foretaget af projektets forfattere. Alle kilder,
citater og centrale pastande, der er identificeret eller bearbejdet med GAl som hjeelpemiddel,
er efterfalgende gennemgaet og verificeret manuelt af projektgruppen. Der er ikke indtastet
personhenfarbare eller fortrolige oplysninger i GAl-veerktgjer.

4.0 Projektets ramme og begrebsdefinitioner

| dette afsnit klarleegges rammerne for dette projekt, der foretages afklaring af centrale
begreber og det institutionelle pres for beeredygtighedsrapportering bliver beskrevet.
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4.1 Definition af ESG

ESG er forkortelse for Environmental, Social og Governance og betegner en holistisk
vurderingsramme og maleredskab for ikke-finansielle performanceindikatorer, hvor
organisationer analyseres i et bredere samfundsperspektiv inden for tre centrale dimensioner:
miljgmeessige forhold, sociale forhold og virksomhedsledelse.

ESG er et internationalt akronym med en bred feelles fortolkning, og anvendes generelt i dansk
erhvervspraksis. ESG er ikke blot et rapporteringsveerktgj, men en tilgang til ansvarlig og
baeredygtig drift, og kan forstads som en institutionaliseret norm for ansvarlig
virksomhedsadfaerd.

Komitéen for god Selskabsledelse (2020) beskriver baeredygtighed som et bredere begreb, der
daekker over virksomhedens gkonomiske, finansielle og innovationsmaessige baeredygtighed
som et tillaeg til beeredygtighed set i relation til begreberne Corporate Social Responsibility
(CSR), Environmental, Social and Governance (ESG), og virksomhedens rolle som positiv
bidragsyder til samfundet som helhed. Komitéen vurderer, at det er vaesentligt for
virksomhedernes vaerdiskabelse, at de forholder sig til beeredygtighed i bred forstand — ikke
kun til den gkonomiske dimension, men ogsa til den miljgmaessige, medarbejdermaessige og
sociale samfundsmaessige dimension (Komitéen for god Selskabsledelse, 2020).

Miljgdimensionen (E) omhandler virksomhedens pavirkning af klimaet og de naturlige
omgivelser. Den sociale dimension (S) deekker virksomhedens behandling af medarbejdere,
kunder, leverandgrer og det omgivende samfund. Governance-dimensionen (G), som er
projektets fokus, behandles uddybende i afsnit 4.5.

4.2 Rapportering vs. transparens - formal og forskelle

| neerveerende projekt skelnes der mellem formel ESG-rapportering og en mere frivillig og
uformel transparens, hvor virksomheden selv styrer narrativet. De to kommunikationsformer
kan begge handle om virksomhedens beeredygtighedsarbejde, men de bygger pa forskellige
formal og legitimitetsmekanismer. Forskellen handler ikke kun om formatet, men ogsa om
troveerdighed, datakvalitet og virksomhedens strategiske tilgang til beeredygtighed.

4.2.1 Formel ESG-rapportering

Formel ESG-rapportering er kendetegnet ved, at virksomheden rapporterer efter et bestemt
regelsaet eller en standard. Dette kan ske efter EU krav f.eks. ESRS under CSRD eller VSME for
ikke-barsnoterede SMV. Under CSRD skal virksomheder inden for anvendelsesomradet
rapportere efter European Sustainability Reporting Standards, og rapporteringen skal give
information om, hvordan beeredygtighedsforhold pavirker virksomheden, og hvordan
virksomheden pavirker mennesker og miljg - altsa en dobbelt vaesentlighedsteenkning
(EFRAG). Tilsvarende stiller VSME-standarden krav til afrapportering pa specifikke omrader i
virksomhedens ESG-arbejde.
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Formel rapportering indeholder ogsa virksomheders formidling af deres
beeredygtighedsarbejde i forhold til de specifikke krav som stilles af forskellige
certificeringsorganisationer og meerkningsordninger, fx B Corp, Green Key eller Det @kologiske
Spisemeerke. | disse tilfeelde er det stadig det bagvedliggende rammevaerk, som dikterer
malings- og rapporteringskrav.

Den formelle ESG-rapportering har sin styrke i, at den skaber en feelles informationsstruktur.
Nar virksomheder rapporterer efter en standard, bliver oplysningerne mere sammenlignelige
pa tveers af virksomheder, brancher og ar. De feelles europeeiske standarder i ESRS er netop
udviklet med henblik p4, at virksomheder skal rapportere systematisk om vaesentlige
baeredygtighedsforhold (EFRAG). | den forstand fungerer formel ESG-rapportering som en
institutionaliseret kommunikationsform. Virksomheden kommunikerer ikke kun til kunder eller
lokalsamfundet, men ogsa til investorer, myndigheder, banker, stgrre kunder, revisorer og
andre interessenter.

En central fordel ved standardiseret rapportering er, at den kan reducere informations-
asymmetri. Virksomheden bliver saledes forpligtet til at oplyse om forhold, som eksterne
interessenter ellers kan have vanskeligt ved at vurdere. Det geelder f.eks. klimaaftryk,
arbejdsforhold, politikker, baeredygtighedsmal, veerdikeedeforhold og governance-strukturer.

Formel ESG-rapportering har dog ogsa svagheder. Den kan blive compliance orienteret, og
mindre kommunikativt engagerende. Virksomheder kan let komme til at fokusere pa at opfylde
datakrav frem for at forklare baggrund og mening, ledelsens prioriteringer, og ambitionen og
leeringen bag deres baeredygtighedsarbejde. En vigtig pointe er, at formel ESG-rapportering
ikke ngdvendigvis skaber reel transparens. En virksomhed kan opfylde en standard uden at
kommunikationen samtidig bliver forstaelig, relevant eller tillidsskabende for bredere
interessentgrupper.

4.2.2 Transparens i kommunikationen

Frivillig transparens kan i modsaestningen til den formelle rapportering forstas som
virksomhedens egen kommunikation om baeredygtighedsinitiativer, hvor virksomheden i
hgjere grad selv beslutter, hvilke temaer, indsatser, forteellinger, resultater og ambitioner den
vil fremhaeve. Denne form kan vaere mere fleksibel og malgruppeorienteret, og bidrage til at
gare virksomhedens baeredygtighedsarbejde forstaeligt, relevant og meningsfuldt for udvalgte
interessenter. Det kan veere geester, medarbejdere, lokalsamfund, samarbejdspartnere eller
potentielle medarbejdere. Denne type kommunikation kan veere seerligt relevant i
hospitalitybranchen, hvor oplevelse, tillid, autenticitet og relationer spiller en stor rolle.

Frivillig transparens gar ofte videre end det formelle rapporteringsformat, fordi det i hgj grad
handler om, hvordan organisationen lgbende kommunikerer sin beeredygtighedspraksis til
interessenter, der méaske ikke leeser en egentlig ESG-rapport. Styrken ved frivillig transparens
er derfor, at den kan vaere mere kontekstnaer, paedagogisk og relationsskabende. Den kan vise,
hvordan baeredygtighed faktisk praktiseres i organisationens hverdag. Det kan gare ESG mere
konkret for medarbejdere og kunder, fordi kommunikationen ikke kun bestar af indikatorer,
men ogsa af forklaringer pa ledelsens valg, dilemmaer og prioriteringer.

Side 11



ESG-rapportering i hospitalitybranchen

Samtidig kan den frivillige transparens dog ogsa vaere mere selektiv, fordi virksomheden ikke
ngdvendigvis er bundet af samme krav til struktur, dokumentation og sammenlignelighed.
Forskning i beeredygtighedsrapportering peger netop p4, at frivillig rapportering kan veere
sarbar over for selektiv fremstilling, isser nar negative forhold udelades eller nedtones
kommunikativt (Danisch, 2021).

Transparens kan veere problematisk nar virksomheder kommunikerer frivilligt uden en tydelig
metodisk eller dokumentarisk ramme. Her kan beeredygtighedskommunikationen blive
domineret af gode historier, symboler, og enkeltsager, mens mere vanskelige eller negative
forhold ikke bliver behandlet. Studier i beeredygtighedsrapportering viser, at virksomheder ofte
anvender legitimeringsstrategier, nar der er behov for at rapportere om negative
baeredygtighedsforhold, og symbolske kommunikationsstrategier kan risikere at dominere
over mere substantielle forhold. Det betyder, at frivillig transparens ikke automatisk er mere
eerlig eller mere veerdifuld end formel rapportering; den kan ogsa vaere en made at styre
interessenternes opfattelse af virksomheden pé (Hahn, 2013).

4.2.3 Komplementaritet i kommunikationen

De to rapporteringsformer kan ses som komplementaere, og ikke kun som hinandens
modsaetninger. Formel ESG-rapportering giver virksomheden et standardiseret sprog, struktur
og en dokumentationsbase. Den skaber troveerdighed over for professionelle interessenter,
iseer nar den folger anerkendte standarder. Frivillig transparens kan derimod omsaette denne
dokumentation til meningsfuld kommunikation. Den kan forklare, hvorfor bestemte
baeredygtighedstemaer findes vaesentlige, hvordan virksomheden arbejder med dem i praksis,
hvilke dilemmaer der opstar, og hvordan interessenterne forstar virksomhedens udvikling.

For SMV i hospitalitybranchen er denne skelnen vigtig. Mange SMV er ikke direkte omfattet af
CSRD-krav, men kan alligevel mgde ESG-krav fra banker, offentlige indkabere eller starre
virksomheder i veerdikeeden som stiller krav om formel rapportering og dokumentation p& ESG-
dataforespargsler. Hospitality virksomheder lever dog af tillid, omdgmme, medarbejder-
engagement og kundeoplevelser. Derfor kan de ikke ngjes med at udfylde et
rapporteringsskema. Der er ogsa behov for at kommunikere baeredygtighed p& en made, som
opleves som relevant, serlig og forstaelig for geester, kunder, medarbejdere og lokalsamfundet.

”| Sinatur er vi farst og fremmest drevet af samfundsambition om at drive hoteller pa
naturens preemisser — og af vores tre veerdier: Neerveer, Gastronomi og Natur. Helt
konkret betyder det, at vi i de daglige beslutninger har for gje, om vi gor, som naturen
siger, og er naervaerende i vores relationer — bade til hinanden og til omverden [...] for
at kunne fastholde det fokus i hverdagen har vi placeret vores samfundsambition helt
centralt i strategien. Vi har ikke en separat strategi for ansvarlighed, men én samlet
strategi med ansvarlig drift som grundlaeggende ledestjerne”.

Claus Nielsen, adm. direktar, Sinatur Hotel og Kongres

4.3 Afklaring af veerdibegrebet i projektet

En diskussion af, hvorvidt ESG-rapportering og transparens kan skabe veerdi for SMV i
hospitalitybranchen, forudsaetter en afklaring af, hvordan veerdibegrebet skal forstas.
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| en traditionel erhvervsgkonomisk forstaelse forbindes veerdi med virksomhedens evne til at
skabe konkurrencemeessige fordele, forbedre ressourceudnyttelsen og generere gkonomiske
resultater gennem gget omseetning, hajere produktivitet eller en steerkere markedsposition
(Porter & Kramer, 2006). En sddan forstaelse af veerdibegrebet er dog ikke tilstraekkelig i
relation til hospitality branchen, hvor ydelserne erimmaterielle, oplevelsesbaserede og
samskabes i interaktionen mellem virksomhed, medarbejdere og geesten. | denne kontekst ma
veerdi derfor anskues som et mere nuanceret begreb, der ikke alene omfatter gkonomiske
dimensioner, men ogsa relationelle, emotionelle og symbolske aspekter.

| et virksomhedsperspektiv opstar vaerdi saledes ikke udelukkende som et spgrgsmal om
finansiel gevinst, men ogsa ud fra organisationens evne til at skabe legitime og vedvarende
relationer til centrale interessenter sdsom kunder, medarbejdere, leverandgrer og
lokalsamfund, som dens langsigtede eksistens afhaenger af. Dermed kan ESG fungere som en
legitimerende og differentierende faktor i markedet, ikke kun ved at signalere kvalitet og
oplevelser, men ogsa ved at bidrage til en brandfortaelling om virksomhedens ansvarlighed pa
et hgjere samfundsmeessigt niveau.

Hospitality-ydelser er karakteriseret ved, at kvaliteten sjeeldent kan vurderes fuldt ud far selve
forbruget, hvorfor kunderne i hgj grad baserer deres forventninger pd kommunikative signaler
om kvalitet, ansvarlighed, palidelighed og troveerdighed. Set fra et kundeperspektiv kan ESG-
transparens skabe vaerdi ved at reducere usikkerhed om bade ydelsen og virksomhedens
ansvarlighed, etik og moral, og derigennem styrke virksomhedens troveerdighed. ESG-
kommunikation kan i denne sammenheaeng dermed fungere som et signal til at synliggare, i
hvilket omfang virksomheden opererer i overensstemmelse med bestemte miljgmeessige,
sociale eller etiske principper. Hvis kunden opfatter virksomheden som ansvarlig, transparent
og veerdimeaessigt konsistent, kan ksbet opleves som meningsfuldt, legitimt og mere tydeligt i
overensstemmelse med egne normer og veerdier.

Fra et medarbejderperspektiv er vaerdibegrebet ligeledes komplekst. | hospitalitybranchen
udggr medarbejderne en strategisk ressource fordi servicekvalitet og geesteoplevelse i hgj grad
afheenger af de ansattes relationelle kompetencer, motivation og engagement. Inden for
ressource-teorien betragtes den menneskelige ressource som en potentiel kilde til at skabe
varige konkurrencemaessige fordele, forudsat at det opleves veerdifuldt, vanskeligt at imitere
og organisatorisk forankret (Barney, 1991). Nar virksomheden arbejder systematisk med at
skabe gode arbejdsvilkar, ligestilling, kompetenceudvikling og trivsel, kan dette skabe veerdi
for de enkelte medarbejdere i form af gget mening, jobtilfredshed, sikkerhed og identifikation
med arbejdspladsen.

Hvis sociale ESG-initiativer samtidig bidrager til bedre arbejdsmiljg, lavere
personaleomsaetning, og hgjere grad af jobtilfredshed og motivation hos medarbejderne, kan
dette forventes at pavirke kundeoplevelsen positivt, og derigennem ogsa virksomhedens
gkonomiske resultater. Veerdien for medarbejderen og kunden kan saledes ikke nadvendigvis
adskilles skarpt i en hospitality kontekst, men ma snarere forstas som gensidigt forbundne og
teet relateret til veerdiskabelsen hos virksomheden.
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4.4 OECD's principper for Corporate Governance

De internationale rammer for god virksomhedsledelse er i hgj grad defineret af G20/OECD's
Principper for Corporate Governance, der siden sin fgrste udgivelse i 1999 har fungeret som
det ledende internationale standardsaet pa omradet. Principperne er ikke bindende og sigter
ikke mod at udstede detaljerede forskrifter for national lovgivning, men sgger at identificere
mal og anvise midler til at opna dem. Principperne er rettet mod bgrsnoterede virksomheder,
men det anerkendes, at de kan udggare et nyttigt redskab til at forbedre Corporate governance i
virksomheder, hvis aktier ikke er bgrsnoterede, herunder SMV (OECD, 2023).

OECD (2023) fremhaever, at et solidt Corporate governance-system med hensyn til
baeredygtighed kan hjaelpe virksomheder med at anerkende og reagere pa aktionaerernes og de
forskellige interessenters interesser samt bidrage til virksomhedernes langsigtede succes. Et
sadant system bar omfatte offentliggarelse af veesentlig baeredygtighedsrelateret information,
der er péalidelig, konsistent og sammenlignelig, herunder i relation til klimaforandringer.

EU’s krav til ansvar og beeredygtighedsrapportering er omtalt i afsnit 4.6.1.

4.5 Governance-dimensionen i en dansk forstaelse

Governance-dimensionen defineres i en dansk kontekst typisk som god virksomhedsledelse
eller god selskabsledelse - den made, virksomheden styres og kontrolleres pa, og om ledelsen
treeffer beslutninger pa en ansvarlig, transparent og etisk made. Det vigtigste formal med
anbefalingerne for god selskabsledelse er via gennemsigtige ledelsesprocesser og et hgjt
informationsniveau at sikre tillid til virksomheden fra relevante interessenter - inklusive
aktioneerer, investorer og det omkringliggende samfund — og dermed sikre langsigtet
veerdiskabelse og afkast i virksomheden (Komitéen for god Selskabsledelse, 2020).

God selskabsledelse handler saledes om at skabe rammer, der ggr det nemt interessenter at
have dialog med virksomhedens ledelse. Abenhed og transparens er en forudseetning for, at
aktioneerer, investorer og gvrige interessenter lgbende kan vurdere og forholde sig til
virksomheden og dens fremtidsudsigter og indga i en konstruktiv dialog med selskabet
(Komitéen for god Selskabsledelse, 2020).

Governance udggr det ngdvendige fundament for virksomhedens samlede ESG-arbejde, idet
det er de ledelsesmeessige strukturer og processer, der muligger identifikation, prioritering og
opfalgning pé indsatser inden for bdde E og S. En steerk governance-praksis signalerer over for
investorer, kunder, medarbejdere og gvrige interessenter, at virksomheden agerer ansvarligt
og etisk, og er dermed afggrende for virksomhedens omdgmme og langsigtede troveerdighed
(OECD, 2023).

4.5.1 Danske anbefalinger for god selskabsledelse

| Danmark suppleres lovgivning af “Anbefalinger for god Selskabsledelse” udgivet af Komitéen
for god Selskabsledelse. Anbefalingerne retter sig primaert mod bgrsnoterede selskaber, men
det understreges, at andre virksomheder — herunder statslige selskaber, fonds- og privatejede
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virksomheder og dermed ogsd SMV — kan hente inspiration til arbejdet med god
selskabsledelse i anbefalingerne (Komitéen for god Selskabsledelse, 2020). | den seneste
revision er der lagt seerlig vaegt pa selskabers langsigtede veerdiskabelse, interessentdialog,
baeredygtighed og selskabets formal. Komitéen anbefaler, at bestyrelsen godkender en politik
for selskabets samfundsansvar, herunder socialt ansvar og baeredygtighed, og labende paser,
at politikken efterleves (Komitéen for god Selskabsledelse, 2020). Anbefalingerne supplerer de
krav, der stilles i den danske lovgivning, herunder selskabsloven og arsregnskabsloven.

4.5.2 God virksomhedsledelse i en SMV-kontekst

| SMV-konteksten tager god virksomhedsledelse udgangspunkt i de samme principper som for
stgrre selskaber, men tilpasses de szerlige strukturelle og ressourcemaessige vilkar, der
karakteriserer SMV. Selskaberne er forskellige, og inden for god selskabsledelse er der ikke
ngdvendigvis én lgsning, der er brugbar for alle selskaber, idet fleksibiliteten gor, at det enkelte
selskab kan indrette sig pa den for selskabet mest optimale made (Komitéen for god
Selskabsledelse, 2020).

4.5.3 Opsamling pa god virksomhedsledelse for SMV

God virksomhedsledelse for SMV er ikke underlagt ét samlet regelseet, men formes af et
samspil mellem internationale principper, europeaeisk regulering og nationale anbefalinger.
Feelles for disse rammer er, at de seetter krav til en lang raekke strukturer herunder transparens
og risikostyring. Dette understreger en af de store udfordringer, som SMV har — at der er mange
forskellige retningslinjer at forholde sig til.

Pa internationalt niveau fastleegger OECD (2023) med G20/OECD's Principper for Corporate
Governance, at god virksomhedsledelse skal fremme transparente og fair markeder, effektiv
ressourceallokering og beeredygtighed. Selvom principperne primaert er rettet mod
barsnoterede selskaber, anerkendes det eksplicit, at de kan udggre et nyttigt redskab for ikke-
barsnoterede virksomheder, herunder SMV. Det nye kapitel VI om beaeredygtighed og
robusthed stiller krav om, at baeredygtighedsrelateret information er konsistent,
sammenlignelig og palidelig, og at bestyrelsen aktivt inddrager ESG-risici i sin strategiske
ledelse (OECD, 2023).

P4 EU-niveau introducerer Omnibus |-direktivet (EU) 2026/470 en frivillig
rapporteringsstandard, der fungerer som en 'value chain cap', der begreenser de
informationskrav, der kan stilles til SMV med under 1.000 ansatte fra store virksomheder i
deres forsyningskaede. Hermed anerkendes det, at SMV ikke bgr paleegges uforholdsmeessigt
store rapporteringsbyrder, men at de alligevel forventes at forholde sig til grundleeggende
governance-oplysninger, herunder om korruption og bestikkelse (European Commission,
2026).

| en dansk kontekst udgar Komitéen for God Selskabs Ledelse anbefalinger den centrale
referenceramme. Deres anbefalingerne henvender sig primaert til barsnoterede selskaber men
andre virksomheder — herunder SMV — kan med fordel hente inspiration heri (Komitéen for
god Selskabsledelse, 2020). Kravene omfatter bl.a. en aktiv bestyrelse med klare
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ansvarsfordelinger, en velfungerende interessentdialog, en politik for samfundsansvar og
beeredygtighed samt etablering af whistleblowerordning.

Samlet set er kravene til god virksomhedsledelse for SMV kendetegnet ved proportionalitet:
forventningerne afstemmes efter virksomhedens stgrrelse og kompleksitet, men de
grundlaeggende principper om transparens, ansvarlighed og etisk ledelse er universelle og
geelder uanset virksomhedstype. Og nar det er sagt, sa er det ogsa vigtigt at huske p4, at ud
over geeldende lovgivning sa er de naevnte anbefalinger og principper helt pa frivillig basis.
Derfor er det helt op til den enkelte virksomhed om man vil arbejde aktivt pa disse. Derfor er
der en pointe i, at de SMV der proaktivt arbejder i det stille med beeredygtige tiltag, gor det ud
fra en dybereliggende overbevisning og tro pa, at dette er vejen frem.

4.6 Institutionelt pres

Det institutionelle pres for et stgrre fokus pa baeredygtige aktiviteter i viksomhederne kommer
fra to sider. Lovgivningsmaessigt saetter EU’s regelsaet pa omradet for rapportering om
baeredygtighedsaktiviteter rammerne for de formelle krav til SMV. Der kan ogsa opsta et
formelt kravpres gennem de frivillige valg af beeredygtighedscertificeringer som SMV af
forskellige arsager kan veelge at tilslutte sig.

4.6.1 EU-lovgivning

EU’s direktiv om virksomheders beeredygtighedsrapportering tradte i kraft i januar 2023.
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) er den EU-forordning, der regulerer
reglerne for social og miljgmaessig rapportering for virksomheder, der er noteret pa regulerede
markeder (bgrser). Forméalet med CSRD er at styrke rammerne for virksomheders
baeredygtighedsrapportering, som vurderes som helt centrale for erhvervslivets arbejde med
den baeredygtige omstilling. Det er malet, at baeredygtighedsrapporteringen er relevant,
troveerdig og anvendelig for regnskabsbrugere og andre interessenter.

CSRD kreever, at virksomheder rapporterer om, hvordan baeredygtighedsspargsmal, sdsom
klimaaendringer, pavirker deres forretning, og hvordan deres aktiviteter pavirker mennesker og
planeten gennem princippet om "dobbelt veesentlighed".

EU-kommissionen undersggte i 2023 de stgrste udfordringer for europeaeiske SMV, og det
fremgik tydeligt, at regulatoriske og administrative krav var den starste byrde for de sma og
mindre virksomheder.

Side 16



ESG-rapportering i hospitalitybranchen

Regulatory obstacles or administrative burden and payment delays
come out on top when SMEs report the biggest problems they face

Regulatory obstacles or administrative burden _ 55%
Payment delays _ 35%
Access to finance _ 21%
Skills, including managerial skills _ 17%

Figur 1: Regulatory obstacles
Kilde: EU Commission, SME Relief Package, 2023

Som ét af initiativerne for at lette denne byrde har EU Kommissionen siden arbejdet p4 at lette
kravene til bl.a. virksomheders rapportering pa beeredygtighedsomradet.

EU hari 2026 vedtaget den sakaldte “Omnibus | simplification package” (European
Commission, 2026), der skal reducere og forenkle de betydelige administrative byrder i
arbejdet med bade baeredygtighedsrapportering og due diligence. Aftalen betyder, at markant
feerre virksomheder fremover bliver omfattet af CSRD-reglerne og kravene om due diligence i
veerdikeeden.

Den politiske aftale er formelt blevet godkendt af bade Europa-Radet og Europa-Parlamentet
til ikrafttreedelse i marts 2026. Det betyder, at den gruppe af virksomheder, som fremover skal
rapportere efter CSRD er blevet kraftigt reduceret, og samtidig er antallet af datapunkter under
forordningen blevet reduceret fra de tidligere 1.176 datapunkter.

Vedtagelsen betyder, at det kun er virksomheder der opfylder begge nedenstaende kriterier,
som nu er omfattet af CSRD:

e mere end 1.000 ansatte i gennemsnit, og
e mere end 450 mio. Euro i nettoomsaetning

Konsekvensen er, at SMV fritages fra formelle obligatoriske krav til beeredygtigheds-
rapportering. SMV kan dog veelge at rapportere frivilligt pa baggrund af en forenklet frivillig
standard, som EU Kommissionen senere vedtager baseret pa de nugaeldende frivillige
standarder for SMV, den sdkaldte VSME-standard.

4.6.2 VSME-standarden

Den frivillige VSME-standard (”Voluntary Sustainability Reporting Standard for SMEs”) er et
relativt simpelt veerktgj, der hjeelper virksomheder uden for det generelle ansvarsomrade for
rapportering med at levere baeredygtighedsinformation til store virksomheder, der er underlagt
CSRD-kravene. VSME er anbefalet af Europa-Kommissionen som en enkel og proportional
ramme for mindre virksomheder.

Med vedtagelsen af Omnibus I-aftalen i EU er VSME-standarden samtidig gjort til et skjold eller
et "veerdikeedeloft" (Value-chain-cap) for de virksomheder, der ikke er omfattet af CSRD-
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kravene. Det betyder, at virksomheder der er underlagt CSRD-kravene ikke vil kunne anmode
virksomheder i deres veerdikeede, som ikke er omfattet af kravene herunder SMV, om
information der gar ud over de oplysninger, der er fastsat i VSME-standarden. (European
Commission, 26 Feb, 2026)

Vedtagelsen af Omnibus | reducerer dermed i betydelig grad de formelle krav tilSMV “s
baeredygtighedsrapportering. VSME er altsa ikke et lovkrav, men en frivillig, praktisk standard,
som hjaelper SMV’er med at levere proportionel og standardiseret baeredygtighedsinformation
—isaer nar markedet efterspgrger det. Dermed bliver det i hgjere grad en ledelsesmaessig
beslutning om hvad og i hvilket omfang man gnsker at skabe transparens omkring i
virksomhedens beaeredygtighedsaktiviteter.

Den frivillige standard er bygget op i to moduler: basis modul og udvidet modul.

e Basis modulet er det primaere modul, som indeholder de mest grundleeggende
oplysningspunkter om ESG.

e Udvidet modul indeholder yderligere oplysningspunkter om ESG, som det forventes,
at seerligt investorer og erhvervskunder vil efterspgrge fra virksomheder i vaerdikaeden.

Oplysningspunkterne i standarden eriinddelti tre kategorier (Obligatorisk, Hvis relevant og
Frivillig), der fastseetter, hvorvidt den enkelte virksomhed skal udfylde det enkelte
oplysningspunkt, hvis virksomheden vil leve op til den frivillige rapporteringsstandard (VSME).
Der er veerd at bemaerke, at der er relativt fa oplysningspunkter, som er obligatoriske. Langt de
fleste punkter veelger virksomheden selv om den vil rapportere pa, hvilket ogsa er med til at
lette pa rapporteringskravene. Der ligger sdledes relativt fa institutionelle krav til
beeredygtighedsrapportering hos SMV.

Overblik over Basismodulet - Overblik over Udvidet Modul a
Basismodulet indeholder 11 overordnede oplysningspunkter om ESG Udvidet Modul indeholder 3 overordnede oplysningspunkter om ESG
Bl - Grundlag for udarbejdelse C1 - Strategi: Forretningsmodel og baredygtighedsrelaterede initiativer

B2 - Praksisser, politikker og fremtidige initiativer for omstilling til en mere (2 - Beskrivelse af praksisser, politikker og fremtidige initiativer for omstilling til

beeredygtig ekonomi en mere baeredygtig ekonomi

B3 - Energi og drivhusgasemissioner (C3 - Mal for reduktion af drivhusgasemissioner og klimaomstilling

B4 — Forurening af luft, vand og jord
rening Stiu iendog | Ct — Klimarisici

BS — Biodiversitet o
C5 - Supplerende (generelle) oplysninger om arbejdsstyrken

BE —Vand
CE — Egen arbejdsstyrke: Menneskerettighedspolitikker og processer

B7 - Ressourceforbrug, cirkulzer akonomi og affaldshandtering
C7 - Alvorlige negative menneskerettighedshaendelser (egen arbejdsstyrke +

BE - Egen arbejdsstyrke: Generelle karakteristika vaerdikade)

BS —Egen arbejdsstyrke: Sundhed og sikkerhed C8 - Indtaegter fra bestemte aktiviteter og udelukkelse fra EU-

B10 - Egen arbejdsstyrke: Vederlag, kollektive overenskomster og uddannelse referencebenchmarks

B11 - Domme og bader for korruption og bestikkelse. (3 —Kensfordeling | gverste ledelsesorgan

Figur 2: Basismodul og Udvidet modul i VSME-standarden
Kilde: Erhvervsstyrelsen, 2026

Side 18


https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/qanda_25_615
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/qanda_25_615

ESG-rapportering i hospitalitybranchen

4.6.3 Certificeringskrav

Certificeringer kan defineres som en frivillig procedure, hvor en tredjepart skriftligt sikrer ved at
udstede en badge, at faciliteten, produktet, processen eller tjenesten opfylder de fastsatte
standarder og krav (Spenceley, A.). Pa verdensplan findes der pt. 379 forskellige sustainability
labels, heraf alene 262 forskellige certificeringer i EU (ITC, Standardmaps.org) med fokus pa
forskellige elementer af beeredygtighed, hvilket gar det sveert for virksomheder at navigere i
forhold til at udveelge meningsfulde certificeringer for deres forretningsomrade. Tilsvarende
gor det opgaven sveer for forbrugerne at forholde sig til betydningen af forskellige
certificeringer. | hospitalitybranchen findes der en raekke danske og internationale
certificeringer, som er designet til hele eller dele af branchen. De mest udbredte certificeringer
i den danske branche er Green Key, Det gkologiske Spisemeerke og Svanemeerket.

Green Key:

The Green
LG

Green Key er en selvsteendig international og frivillig maerkningsordning etableret p4 dansk
ophavi 1996 - som bade findes i og udenfor Danmark. | Danmark er der tildelt Green Key til
over 200 virksomheder fordelt p& hoteller, vandrehjem, konference- og kursussteder. Desuden
er der sgstermaerkninger for campingpladser, restauranter, turistorganisationer og
idreetsanlaeg med kriterier justeret til hver virksomhedstype. Det betyder en markant synlighed
af denne certificering. Til sammenligning findes der ca. 700 hoteller og feriecentre i Danmark
med over 40 senge (DS, 2026), dette tal inkluderer ikke de helt sma uafhaengige hoteller.

Denne certificering er meget detaljeret og kraevende. Green Key lavede en markant stramning
af kriterierne, som tradte i kraft i 2022, og det bestar pt. af 92 obligatoriske og 80 pointgivende
kriterier. For at opna Green Key skal alle obligatoriske kriterier og min. 40 % af de relevante
pointkriterier vaere opfyldt ved tildelingen.

Det betyder, at Green Key er én af de mest kreevende certificeringer at opnd, men ogsa at blive

re-certificeret til. Dette stiller store krav til SMV’er som ser en mulighed for veerdiskabelse
gennem at kunne markedsfare en baeredygtighedscertificering som Green Key.

Det Okologiske Spisemaerke:

1

30-60% eokologi

Det @kologiske Spisemeerke er en statskontrolleret maerkningsordning for alle spisesteder,
bade institutioner, restauranter, caféer og hoteller.
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Det viser, hvor stor en del af de indkabte fade- og drikkevarer pa stedet, der er gkologiske.

Numerisk er denne certificering den mest udbredte med mere end 3.500 spisesteder med
maerket i Danmark; heraf er ca. 75 % offentlige kakkener, mens 25 % er private steder sdsom
hoteller, caféer og restauranter.

Kontrolprocessen for denne certificeringer relativ enkel. Styrelsen for Fgdevarer, Landbrug og
Fiskeri kommer pa gkologitilsyn én gang om aret i forbindelse med et ordineert tilsyn, hvor man
skal fremvise:

e Jkologi-regnskab med den udregnede gkologiprocent eller manedlige opgarelser fra
leverandgren.

o Dokumentationen inkluderer alle fakturaer og dokumenter udstedt af leverandarerne,
som viser alle indkgbte varer, dvs. bade de gkologiske og de konventionelle.

Denne certificering er i sig selv ikke den mest kreevende for en SMV. Udfordringen ligger i at
skabe et forretningsmaessigt grundlag for at arbejde med en hgj grad af gkologi integrereti de
interne arbejdsprocesser. Spisemaerket kraever derfor bade en strategisk beslutning i ledelsen
om et bevidst fokus pa gkologi, og en steerk integration i virksomhedens processer.

Svanemaerket:

(// /4

Svanemeerket er en frivillig maerkningsordning, og det officielle nordiske miljgmaerke. Det er et
holistisk maerke, der ser pa alle relevante miljgparametre i hele livscyklussen; fra ravarer,
produktion og anvendelse, til affald, genbrug og recirkulering. P& den made fremmer
Svanemeerket cirkulaer gkonomi, effektiv brug af ressourcer og biodiversitet — og bidrager til at
reducere klimabelastningen og brugen af skadelige kemikalier.

Dette adskiller Svanemeerket fra de fleste andre maerker. Bade produkter og serviceydelser
kan opna specifikke certificering med Svanemaerket.

| Danmark har 42 hoteller opnaet Svanemeerket. Et Svanemaerket hotel eller andet
overnatningssted skal opfylde miljgkrav ved at tage et helhedsgreb om miljgarbejdet knyttet til
energi, vand, mad, affald, biodiversitet, kemikalier og indkgb. Virksomheden skal arbejde
struktureret og aktivt med at reducere sit forbrug af ressourcer og optimere driften. Kravene
omfatter blandt andet:

e Energi- og CO2-reducerende tiltag for at begraense klimabelastningen

o Greaenseveerdi for vandforbrug og restaffald, og vandreducerende tiltag

o Effektiv kildesortering for at sikre mulighed for genanvendelse af ressourcer
e Servering af mad fra ravarer, der belaster miljget mindre

e Forebyggelse af madspild

e Miljgkrav til engangsartikler for catering, take away og fast food

Nar et produkt eller en serviceydelse certificeret med Svanemeerket, gennemgar
Miljgmeerkning Danmark al den dokumentation, der er indsendt sammen med ansggningen.
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Kontrolbesgg pa produktionssteder er ogsa en del af certificeringskontrollen — uanset hvor i
verden produktionen finder sted. Formalet er at sikre, at produkter, produktionsforhold og
arbejdsprocesser stemmer overens med det, der er beskrevet i den indsendte dokumentation.
Det kontrolleres ogsa, om virksomheden har implementeret et kvalitetsstyringssystem, der
sikrer, at virksomheden i den daglige drift kan overholde Svanemaerkets krav.

5.0 Fordele ved rapportering og transparens

Vi overgar nu til projektets analyse, der er struktureret efter de fire delspargsmal, der danner
grundlag for besvarelse af hovedspgrgsmalet om, hvordan ESG-rapportering og transparens
skaber veerdi for SMV i hospitality branchen. Neervaerende afsnit analyserer delspargsmal 1
om, hvilke fordele SMV kan opna gennem ESG-rapportering og transparens?

| omtale af ESG fra officielle kilder og hos den store underskov af konsulent bureauer, der
arbejder med udvikling og implementering af baeredygtighedsaktiviteter og rapportering af
disse, er der iseer fokus pa de fordele som virksomheder kan opna gennem implementering af
baeredygtigheds-aktiviteter og med et gget fokus pa ESG-rapportering.

Dansk Erhvervs undersggelse af gevinster og barrierer i arbejdet med baeredygtighed viste en
reekke fordele, som de blev oplevet af virksomhederne selv, med en meget tydelig indikation af
styrket omdamme for virksomheden, som den mest markante effekt. Ogsa med en oplevet
effekt pa rekruttering og fastholdelse af medarbejdere. 18% af respondenterne oplevede dog
slet igen effekt, og 10% er usikre pa om arbejdet medfarer en gevinst for virksomheden. For
virksomheder med 1-9 ansatte er det samlede tal for “ingen effekt eller usikkerhed” 42%,
mens det for virksomheder med 10-49 ansatte er 28%. En klar indikation af, at mindre SMV,
der udger 70% af respondenterne i undersggelsen, er meget usikre pa effekten af
beeredygtighedsarbejdet (Dansk Erhverv, 2025).

Andelen af virksomheder, som oplever gevinster ved at arbejde med CSR
og baeredygtig forretningsudvikling, 2021-2025

. 5
Det forbedrer virksomhedens cmdemme ;@%

Det bidrager til rekruttering og fastholdelse af
medarbejdere
Det giver virksomheden en konkurrencemsessig  E———————— 23%%
fordel — 24%

—
Det giver virksomheden nye forretningsmuligheder zﬁ

Det forbedrer virksomhedens arbejde med  — 129
risikostyring : ﬂl'ﬂ
Det forbadrer virksomhedens  —— 1132%
omkostningseffektivitet —
Det giver virksomheden forbedret omsaetning og | ——m
i — 1:],%26
-

indtjening

Andre gevinster

Vi oplever ingen gevinster 13%,

. . ; 26%
Ved ikkefer ikke sikker w

w2021 2023 m20325 0% 20% 40% 60% 80%

Kilde: Dansk Erhvervs medlemsundersegelse, juni 2021, marts 2023 og september 2025.
Note: n (2021) = 582, n (2023) = 708, n (2025) = 748. Kun virksomheder, der arbejder med mindst én indsats in-
den for CSR og beeredygtighed, har fiet spergsmélet. Det er muligt at angive flere svar.

Figur 3: Oplevelse af gevinster ved ESG-arbejde,
Kilde: Dansk Erhverv, 2025
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Der synes dog at veere en tydelig oplevelse i turisme- og oplevelsesbranchen som omfatter
hospitalitybranchen om, at baeredygtighedsarbejdet er veerdiskabende (fig. 4). Denne sektor
ligger i toppen blandt de virksomheder, der oplever gevinster, og lavest pa de virksomheder der
er usikre eller ingen gevinster oplever (Dansk Erhverv, 2025). Analysen dokumenterer, at
baeredygtighedsarbejdet har maerkbare oplevede effekter pa virksomhedens omdgmme (79%),
muligheder for rekruttering og fastholdelse af medarbejdere (57%), nye forretningsmuligheder
(39% og konkurrencemeessige fordele (29%). Samtidig oplever kun 13% i denne sektor ”ingen
effekt eller usikkerhed” mod de 42% i virksomheder pa tveers af brancher.

Dette indikerer at fokus pa baeredygtighed opleves som vaerdiskabende for virksomhederne i
hospitalitybranchen, som indgar som del af turisme- og oplevelsesbranchen.

Gevinster ved at arbejde med CSR og baeredygtighed pa tvsers af bran-
cher

— @

-
c @ =
= G B
E § E
8 g e

F

Andel der oplever gevinster 55% 78% 89% 75% Bi% 72% 43%) 88%
Forbedret omdemme 38% 67% 66% 57% 68% 58% 31%[ 79%

Bidrager til rekruttering og fast-20%  32% 29% 38% 56% 55% 17% 57%
holdelse af medarbejdere
Konkurrencemaessig fordel 17% 44% 26% 24% 24% 1T% "% 29%

Nye forretningsmuligheder 8% 26% 29% 28% 24% 10% 9% 39%

Forbedrer virksomhedens ar-12% 16% 34% 15% 19% 17% 8% 16%
bejde med risikostyring
Forbedrer virksomhedens om-12% 13% 14% 9% 8% 16% 8% 23%
kostningseffektivitet
Forbedret omsaetning og indtje-8% 14% 9% 16% 17% 10% 9% 18%

nin,

Anfre gevinster 4% 1% 6% 3% 6% 3% 2% 2%

Vi oplever ingen gevinster 2%  18% 6% 21% 13% 1% 36% [ 11%
Ved ikke/er ikke sikker 18% 4% 6% 3% 7% 17% 22% ) 2%

n 84 98 35 89 104 144 87 56

Kilde: Dansk Erhvervs medlemsundersegelse, september 20256
Note: Kategorien "@vrige’ er udeladt.

Figur 4: Gevinster ved ESG-arbejde, fordelt pa brancher,
Kilde: Dansk Erhverv, 2025

Neervaerende projekt gnsker at belyse, hvordan akademiske analyser ser mere nuanceret pa
fordele gennem baeredygtighedsarbejdet, sammenholdt med oplevelser fra aktarer i
hospitalitybranchen og saette det i relation til de institutionelle krav i VSME-standarden.
Analysen er gennemfgrt som en evidensbaseret alighment-analyse, hvor resultater fra en
evidenssyntese af forskningsbaseret viden om veerdiskabelse ved beaeredygtighedsrapportering
sammenholdes med en analyse af EU’s VSME-standard. Formalet er, at identificere i hvilken
grad de institutionelle rapporteringskrav er i overensstemmelse med empirisk dokumenteret
veerdiskabelse for virksomheder.
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5.1 Veerdiskabelse ved baeredygtighedsrapportering

Indledningsvist foretages en komparativ analyse for at skabe mgnstre i den empiriske evidens
for veerdiskabelse gennem rapportering og transparens om ESG-aktiviteter, med fokus p4d SMV
i Hospitality branchen, hvor det har veeret muligt. Grundlagt for analysen er 11 akademiske
artikler fra internationale anerkendte tidsskrifter, der behandler emnet fra forskellige vinkler.
Gennem syntese af disse vil vi identificere gennemgéende fordele ved formidling af ESG-
aktiviteter.

Analysen af den akademiske research har identificeret fire gennemgéende hovedtemaer, hvor
ESG-aktiviteter skaber direkte og indirekte vaerdi for virksomheder.

Konkurrencemaessig
differentiering

Styrket omdemme
og legitimitet

Forbedret finansiel
performance

Strategisk og
operationel
effektivitet

Styrket
markedsposition

Tiltreekning af
bevidste forbrugere

Klarhed og
gennemsigtighed

Social anerkendelse
og troveerdighed

Forbedret
varemaerkeveerdi

Styrket image
gennem ansvarlighed

Jget rentabilitet
(ROA/ROE)

Mulighed for hgjere
prisseetning

Adgang til
finansiering

Integration af
beeredygtighed i
strategien

Sikring af plads i
veerdikeeden

Effektivisering af

ressourceforbrug

Identifikation af risici

Figur 5: Hovedomréder for veerdiskabelse gennem ESG-aktiviteter. Egen tilvirkning

Der er saledes en klar evidens for at virksomheder kan opnéa fordele og veerdiskabelse for
organisationen gennem arbejdet med at etablere og gennemfare beeredygtighedsaktiviteter.

5.1.1 Konkurrencemeessig differentiering

ESG-rapportering fungerer som et strategisk veerktgij til at differentiere sig fra konkurrenter i et
konkurrencepreeget marked og tiltrackke bevidste forbrugere. Rapportering og certificering
hjeelper virksomheder med at opna en unik markedsposition, gennem at veere dben om deres
holdning til og implementering af relevante baeredygtighedsinitiativer: “by adopting the VSME,
SMEs can differentiate themselves in a competitive market, thereby gaining a competitive
advantage” (Setyaningsih, 2024)

Flere af kilderne pointerer, at en trovaerdig kommunikation, som er struktureret og valideret af
fx certificeringskrav eller branchestandarder er en staerkt medvirkede faktor til at skabe
differentiering. Det er ogsd dokumentationen for resultater af indsatsen som er med til at
forme en staerkere markedsposition, specielt overfor segmenter, der tillaegger ESG en stor
betydning for deres valg. | folge Setyaningsih (2024) gar struktureret rapportering det lettere for
kunder at veelge en baeredygtige l@sning: “by following sustainability reporting guidelines, SMEs
can demonstrate their commitment to sustainability and responsible business practices.”
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Virksomheder foler sig i stigende grad tvunget til at prioritere interessenters behov for
gennemsigtighed frem for ren gkonomisk maksimering. Virksomheder, der er i stand til at indfri
forventninger om gget gennemsigtighed i forhold til etiske og baeredygtige praksisser fra
investorer og offentligheden, er derfor i en bedre markedsposition frem for virksomheder, der
ikke lafter denne udfordring (Oyinlola, 2025).

5.1.2 Styrket omdgmme og legitimitet

ESG-aktiviteter fungerer som signaler tilomverdenen om virksomhedens vaerdier og det ansvar
som virksomheden patager sig for en mere holdbar og ansvarlig udvikling. Ifalge Lu (2025) er
det dbenheden og rapportering af ESG-aktiviteter, som bygger bro mellem virksomhedens
handlinger og omverdenens opfattelse af samme: "Companies that have a goal of corporate
environmental and social reporting are gaining social recognition and credibility for their
efforts”.

Dette gger legitimiteten og styrker varemeerket i kundernes mindset: "Eco-certification is
perceived by consumers as a symbol of a firm’s commitment to environmental responsibility
and positively influences purchase decisions"” (Arbelo, 2025). Samtidig understreger flere
kilder, at 8benhed om en grgn profil styrker kunders lyst til at kabe og anbefale en virksomhed
med fokus pa ESG: "findings suggest that green image and green trust positively influence
green satisfaction while green satisfaction enhances green loyalty" (George, 2025).

Manglende hensyntagen til interessenternes interesse for baeredygtighedsfokus kan omvendt
skade virksomhedens omdgmme, hvilket igen kan udfordre virksomhedens markedsposition
og kunderelationer. Derfor er gnsket om at skabe og opretholde legitimitet gennem et godt
omdgmme en staerk motivationsfaktor for at handle ansvarligt og kommunikere dbent om det
(Oyinlola, 2025).

Samlet set kan ESG-aktiviteter sdledes anvendes strategisk som en signaleringsmekanisme til
at opna legitimitet hos vigtige interessenter gennem at anvende certificeringer eller andre
strukturerede rapporteringskrav som middel til at demonstrere virksomhedens handlinger,
holdninger og resultater pa omradet.

5.1.3 Forbedret finansiel performance

Ved at investere i ESG-aktiviteter og samtidig vaere fokuseret pa transparens omkring dette,
kan virksomheder opna en stgrre troveerdighed og social anerkendelse og for deres indsats.
Det betyder, at der opstar mulighed for en mere attraktiv prissaetning, og derigennem en
styrket indtjening til virksomhederne. Kilderne viser, at certificering og rapportering gor det
muligt at tage en hgjere pris for ydelser: “The results reveal that eco-certification has a positive
effect on revenue efficiency, supporting the hypothesis that eco-certification allows hotels to
charge premium prices, although this impact is not consistent across hotels.” (Abello, 2025)

Omvendt fremhaever same forfattere dog at muligheden for en hgjere prisfastseettelse ikke
altid er uproblematisk: “Although consumers insist on their preference for green products,
they are not always willing to pay a premium for “green” products and services when they do
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not obtain a direct benefit from their consumption, as is the case with hotel services. This
situation is known in the literature as the “green gap.” (Abello, 2025)

Der dokumenteres ogsa en direkte sammenhang mellem hgje ESG-ratings og de finansielle
nggletal: “Results demonstrate a positive linkage between ESG ratings and Corporate
Financial Performance, utilizing both comprehensive ESG ratings and discrete pillar ratings"
(Lu, 2025). Forfatteren baserer sig pa et omfattende datasaet fra barsnoterede hospitality
virksomheder i 16 lande over en periode fra 2005 til 2022 for at undersgge forholdet mellem
ESG og finansielle resultater. Hovedkonklusion pa undersggelsen viser en signifikant positiv
sammenhang mellem en virksomheds ESG-indsats og dens gkonomiske formaen. Selvom
dette studie er foretaget pa starre virksomheder er konklusionen ogsa interessant for SMV, da
grundlaget for den bedre finansielle performance bygger pd samme elementer, som SMV ogséa
kan bringe i spil. Dette vedrgrer mulig hgjere prissaetning, mere tydelig differentiering fra
konkurrenter i markedet, og steerkere kundeloyalitet der gger sandsynligheden for, at
forbrugeren veelger netop den pagaeldende virksomhed frem for andre. Disse elementer kan
samlet set fare til mere attraktiv situation for virksomheden, hvor en steerk ESG-profil ogséa kan
veere en fordel i dialogen med finansielle aktgrer: “Environmental, social and governance
(ESG) aspects that impact on economic risk, return, and stability have become a priority for
many supervisory bodies of the financial markets and the banking sector” (Aureli, 2024).

5.1.4 Strategisk og operationel effektivitet

Bortset fra de eksterne fordele skaber processen for fastleeggelse af relevante ESG-aktiviteter
samtidig en betydelig intern veerdi gennem diskussion af de muligheder, der er gennemgaet
ovenfor. Det bidrager til et bedre overblik over risici og ressourceforbrug i virksomheden. SMV
oplever ofte et stigende pres fra specielt stgrre kunder i forsyningskaeden for at veere
transparente omkring deres baeredygtighed. Ved at implementere en tydelig ESG-praksis kan
SMV overholde disse krav og dermed fastholde eller forbedre deres position som leverandarer
i veerdikeeden.

Nar dette omsazettes til implementering af konkrete initiativer, sker der simultant en integration
af baeredygtighed i strategien. Og samtidig fremmer fokus pa ESG et langsigtet perspektiv pa
veerdiskabelse, hvilket er gavnligt for virksomhedens fremtidige overlevelse: “discussions on
ESG aspects also favour a more long-term perspective on value creation that is beneficial to
businesses and economies” (Aureli, 2024)

Strategiprocessen fungerer som et arligt ritual, hvor virksomheden tager status pa sin position,
hvilket ggr det muligt at holde kursen og saette mal for fremtiden. Selve ESG-rapporteringen
hjeelper ledelsen til at teenke baeredygtighed ind i kerneforretningen, og en systematisk
rapportering ger det muligt at opdage og handtere ESG-relaterede risici i tide. Dette kan
facilitere en styrkelse af bade den strategiske retning, og samtidig effektivisere det
operationelle niveau i organisationen.
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5.2 Validering af VSME-standarden

Denne analyse ser pa relationen mellem de institutionelle krav som de kommer til udtryk i den
frivillige rapporteringsstandard VSME og den empirisk dokumenterede veerdiskabelse gennem
beeredygtighedsaktiviteter. Analysen skal bidrage til at klarleegge, hvilke krav i VSME-
standarden (se afsnit 4.6.2) der kan siges at veere veerdiskabende for de deltagende SMV. Som
del af analysen indgar en komparativ analyse i forhold til kildegrundlaget. Her vil det fremgé
hvor mange kilder, der fremheever hvilke fordele for virksomheder som anvender VSME-
standarden.

Nar udgangspunktet for analysen tages i det kildegrundlag, der ligger bag dette projekt med
fokus pa hospitalitybranchen og SMV, fremkommer der et tydeligt billede af, hvilke elementer i
VSME-standarden, der argumenteres for at vaere mest veerdiskabende for SMV. Forskningen
fokuserer pa omrader, hvor der kan drages en direkte linje til styrket legitimitet, aget
markedsadgang og differentiering, omkostnings-reduktion, mulighed for hgjere prisseetning og
styrkelse af vaerdikeede muligheder.

Den komparative analyse mellem forskningen og VSME-standarden sker gennem
undersggelser af korrelationen mellem det primaere fokus i kildegrundlaget og modulerne i
VSME. Dette danner baggrund for en vurdering af i hvilken grad VSME-standarden afspejler de
omrader, der findes vaerdiskabende i litteraturen.

Ved at tage udgangspunkt i VSME-standarden kan vi identificere, hvor stor en del af
kildegrundlaget, der inddrager emner som kan relateres til de moduler (emner) som er udtrykt i
VSME. Dette viser, at 10 af de 11 kilder omtaler energiforbruget som et omrade
virksomhederne skal arbejde med for at opna en baeredygtig veerdiskabelse. Nsestmest
omtalte modul er virksomhedens gvrige ressourceforbrug, som er teet relateret til
energiforbruget. Analysen viser ogsa en tendens til mere fokus pa de miljgmaessige emner, i
modsaetning tilemner om social beeredygtighed og governance. Samlet set genspejler
kildegrundlaget kun i begreenset grad de emner, der ligger i VSME.

Gereralt Emdronmental Soclal Governance
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Figur 6: Oversigt over antallet af kilder i analysen, der bergrer emner i VSME-standarden. Egen tilvirkning.

Man kan argumentere for, at VSME bidrager til en gget gennemsigtighed i forhold til
virksomhedens ressourceforbrug og derigennem deres miljgbelastning. Tilsvarende kan
arbejde med VSME danne grundlag for at baeredygtighedsfokus og -aktiviteter kan indga i
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virksomhedens strategiske arbejde, og samtidig indgad som del af ngdvendige
risikovurderinger. Formelt vil VSME ogsa kunne dbne for en plads i veerdikeeden overfor stgrre
virksomheder, der skal rapportere efter CSRD.

| et begreenset omfang kan dette muligvis ogsa skabe en vis legitimitet og anerkendelse, men
det synes ikke at veere tilstraekkeligt til at kunne opna veerdiskabelse gennem de gvrige
omrader som et malrettet baeredygtighedsarbejde kan bringe med sig i forhold til
kundetiltreekning, prisseetning, image og sikring af forretningsmuligheder i veerdikaeden.

Samlet kan man sige, at den institutionelle VSME-standard ikke er en god platform for ESG-
rapportering til at skabe veerdi for virksomhederne. Indholdet i de underliggende moduler har
en lav korrelation med de emner som litteraturen beskriver som veerdiskabende for
virksomheders baeredygtighedsarbejde.

5.3 Delkonklusion

Analysen viser, at der er empirisk evidens for at veerdiskabelsen gennem ESG-rapportering
primeert opstar gennem eksterne, markedsrelaterede mekanismer sdsom omdgmme,
legitimitet og markedsdifferentiering. P tveers af disse mekanismer fremstar rapportering og
transparens som et centralt bindeled mellem virksomhedens interne aktiviteter og de eksterne
interessenters oplevelser af virksomheden, hvilket understreger rapporteringens betydning
som veerdiskaber.

De erhvervsbaserede data viser, at saerligt virksomheder inden for turisme-og
oplevelsessektoren oplever konkrete gevinster ved arbejdet med ESG, herunder forbedret
omdgmme, styrkede rekrutteringsmuligheder samt udvikling af nye forretningsmuligheder.
Samtidig fremstar der dog en relativt hgj grad af usikkerhed blandt mindre SMV i forhold til den
faktiske effekt af baeredygtighedsarbejdet, hvilket peger p3, at veerdien ikke kun kommer i selve
ESG-aktiviteterne, men afhaenger af deres forankring i virksomhedens praksis og synlighed.

Endelig viser analysen, at den eksisterende frivillige rapporteringsstandard VSME kun i
begreenset omfang understgtter koblingen mellem rapportering og veerdiskabelse. Dette
skaber et misforhold mellem de institutionelle krav og de fordele for virksomhederne, der reelt
kan skabe organisatorisk vaerdi og ledelsesmaessig handling. Skal ESG-rapportering fungere
som lgftestang for virksomhedernes veerdiskabelse keever det, at rapporteringen har en teet
kobling til de veerdiskabende aktiviteter for virksomheden.

6.0 Barrierer for rapportering og transparens

Denne delanalyse undersgger, hvilke forhold der opleves som de veesentligste barrierer for, at
SMV prioriterer ESG-rapportering og transparens. Analysen skal identificere, hvor man i
akademisk litteratur og i erhvervet ser de stgrste barrierer for at opprioritere
beeredygtighedskommunikationen.

Side 27



ESG-rapportering i hospitalitybranchen

6.1 Barrierer for beeredygtighedsrapportering

Denne komparative analyse kortleegger den empiriske evidens for de mest udbredte barrierer
for at skabe veerdi gennem rapportering og transparens om ESG-aktiviteter, med fokus pa SMV
i hospitalitybranchen, hvor det har vaeret muligt. Grundlagt for dette er igen 11 akademiske
artikler fra internationale anerkendte tidsskrifter, der behandler emnet fra forskellige vinkler.
Gennem syntese af disse vil vi her identificere gennemgéende udfordringer for formidling af
ESG-aktiviteter.

Den komparative analyse af kilderne tegner samlet set et billede af en erhvervsgruppe, der er
fanget i et paradoks, hvor virksomhederne i stigende grad anerkender den strategiske
ngdvendighed af ESG-rapportering for at opnad markedsadgang og legitimitet, mens de
samtidig er praeget af en reekke faktorer, der gar det svaert og usikkert at lgfte opgaven.

Vivil nu se pa de mest betydende barrierer for ESG-arbejde og gennemsigtigheden om dette.

Indledningsvis ser vi pa oplevelser af barrierer i forhold til at arbejde med i danske
virksomheder ESG - her kaldet CSR og baeredygtige forretningsmodeller (Dansk Erhverv, 2025).
Opgarelsen er ikke malrettet SMV, men denne virksomhedstype udgar alligevel en stor andel
af respondenterne i undersggelsen (90%), som vurderes til at have en acceptabel reliabilitet.

Hvilke barrierer oplever din virksomhed i forhold til at arbejde med CSR
og beeredygtige forretningsmodeller? Det er muligt at angive flere svar

Mangel pé ressourcer og tid
Mangel pd efterspergsel fra kunder

Mangel p& nedvendig viden og kompetencer
Det er for omkostningsfuldt og vil mindske vores
konkurrenceevne

Mangel pa klare lovgivningsmaessige krav og
standarder

Min virksomhed mangler indsigt, viden og data i
forhold til veerdikeeden

Mangel pé baeredygtige udbud af produkter
og/feller services fra leveranderer

Topledelsen stetter ikke disse tiltag
Andre barrierer

Ved ikke/er ikke sikker

Det er ikke relevant for min virksomhed at arbejde
med CSR og baredygtige forretningsmodeller

T T T 1
=202 2023 w2025 0% 10% 20% 30% 40% 20%

Kilde: Dansk Erhvervs medlemsundersegelse, juni 2021, marts 2023 og september 2025.
Note: n (2021) =624, n (2023) = 758, n (2025) = 848. Det er muligt at angive flere svar.

Figur 7: Oplevelse af barrierer ved ESG-arbejde, alle virksomheder
Kilde Dansk Erhverv, 2025 - fordeling af respondenter i undersggelsen: 2025: n (0-9 medarbejdere) = 286,
n (10-49 medarbejdere) = 329, n (50-249 medarbejdere) = 157, n (250+ medarbejdere) = 76, n (Alle) = 848
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Undersggelsen giver en tydelig indikation af, at de to mest oplevede barrierer er "ressourcer og
tid” (39% - og stigende over de seneste 4 ar), og “mangel pa efterspargsel fra kunder” (30% - og
stor stigning over de sidste 4 ar). Derefter falger “ngdvendig viden og kompetencer” (20% -
faldende over perioden) og "for omkostningsfuldt” (20% - og markant stigende over perioden).
Det kan ogsa bemeerkes, at 10% angiver, at det ikke er relevant at arbejdet med dette fokus.

Vi ser derfor pa de fire omrader i den akademiske litteratur for at opna forskellige perspektiver
pa betydningen af disse barrierer for virksomhedernes baeredygtighedsarbejde.

6.1.1 Manglende ressourcer og tid

Da SMV sjeeldent har mulighed for en dedikeret beeredygtighedsansvarlig, bliver ESG-opgaver
ofte lagt oven i eksisterende roller hos ejeren, direktagren eller en funktionschef, hvilket fgrer til
et oget arbejdspres i eniforvejen travl hverdag. Det farer ofte til overbelastning og manglende
fokus pa de beeredygtige aktiviteter. Dette forsteerkes af en manglende forstaelse for
ressourceproblematikken i SMV hos bl.a. kontrolmyndighederne, hvilket understgttes af Gorm
Truelsen fra Madselskabet, en lille gkologisk madcafé: “Livet som mindre gkologisk madhus er
ogsa sveert pa grund af foreget rapportering, bade nar det gaelder baeredygtighed og
fadevarekontrollerne. Hele systemet er bygget pa, at alt skal veere stort, effektivt og
gennemkontrolleret. Hver gang der kommer et nyt tiltag, understatter det ikke os sma
virksomheder. Der bliver skubbet mere og mere over i administrationen, som tilgodeser de
store virksomheder”. (Eriksen, 2025). Udtalelsen illustrerer de latente udfordringer som
mindre virksomheder keemper med ndr man har gnsket om at arbejde beeredygtigt, men bliver
udfordret pa tid og ressourcer i en lille organisation, nar det kommer til dokumentation og
rapportering.

En undersggelse fra EY viser, at der gennem de seneste par ar er ved at ske en forandring, som
for nuveerende er mest tydelig hos de lidt starre virksomheder. Den tidligere tilgang til, at
ansvaret for ESG la hos en enkeltperson, ser ud til at veere under begyndende forandring mod
at beeredygtighedsopgaven i mange virksomheder far en mere strategisk rolle, og knyttes
teettere til virksomhedens operationelle aktiviteter (EY, 2026). Dette betyder en starre
udjeevning af arbejdsopgaver, og skaber samtidig relevans i forhold til de operationelle opgaver
i virksomheden. For de mindre virksomheder er det dog stadig en udfordring, da SMV generelt
har et steerkt driftsfokus, og ESG-aktiviteter og -rapportering ofte ses som en administrativ
byrde, der fijerner fokus fra kerneforretningen.

Litteraturen viser ogsa at virksomheder, der gnsker at leve op til formelle rapporteringskrav til
fx certificeringer og re-certificeringer, oplever datamonitorering og kortleegning af forbrug,
udledninger og emissioner som ekstremt tidskraevende. Alene det at saette sig ind i komplekse
regler og standarder kraever en stor tidsmaessig indsats (Setyaningsih, 2024; Granestad, 2026).

6.1.2 Omkostningsbyrden

For mindre virksomheder er det tidsmaessige pres sammenholdt med de i forvejen fuldt
udnyttede menneskelige ressourcer en uforholdsmeessig stor post, iseer da mange SMV ofte
opererer med lave overskudsgrader. Dertil kommer direkte og indirekte omkostninger til
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certificeringer. Tages der udgangspunkt i Green Key kraever certificeringsprocessen (GreenKey,
2026):

e udarbejdelse af politikker og handlingsplaner
e dataindsamling (fx energi, vand, affald)
e intern koordinering

e og tager typisk 4-6 maneder

Dette anslas at kraeve 100-300 arbejdstimer (afhaenger af branchen og modenhed), og koster
virksomheden 25K DKK i direkte opstartsomkostninger. Dertil skal leegges de interne
ressourcer for at opfylde kriterierne, hvor virksomheden ofte, ud over ovenstdende, fx skal:

e implementere energibesparende lgsninger
o skifte til miljgmaerkede produkter

o ctablere ny affaldssortering

¢ indfgre beeredygtige indkabssystemer

Det kraever saledes grundige overvejelser om potentialet i styrket markedspositionering,
forbedret branding, veekst i efterspargslen, effektiviseret indkabspolitik og ressourceforbrug
m.m. Det er en tidskraevende strategisk og taktisk opgave i sig selv, og bliver en del af
overvejelserne om et intensiveret fokus pa ESG, herunder hvordan rapportering og transparens
kan undga at blive en omkostningsbyrde og dermed en barriere for virksomheden.

Mangel pa ressourcer med specifikke faerdigheder til at analysere baeredygtighedsdata
betyder, at mange SMV ofte er afhaengige af hjeelp fra eksterne konsulenter, hvilket igen gger
omkostningerne i baeredygtighedsarbejdet og -rapporteringen.

6.1.3 Mangel pa efterspargsel fra kunder

For internationale B2B-kunder er ESG-krav blevet en forudsaetning for markedstilgang. Store
virksomheder sender deres egne rapporteringsforpligtelser videre til deres mindre
leverandgrer, hvilket tvinger SMV til at dokumentere deres miljgpavirkning for overhovedet at
komme i betragtning som leverandgar.

Anderledes forholder det sig inden for forbrugermarkedet (B2C), hvor kunderne i dag fungerer
som en af de primeere eksterne faktorer, der presser SMV’er til at implementere baeredygtige
tiltag. Flere kilder papeger dette, og det er isaer den yngre generation, som er meget tydelig
omkring deres forventninger til ansvarlig adfeerd, hvilket skaber en voksende efterspgrgsel
efter klimavenlige alternativer (Gallagher, 2026). Og helst fra virksomheder som har fokus pa
bade baeredygtige miljgmaessige, sociale forhold og en hgj virksomhedsetik, som del af deres
forretningsmeaessige moral-kompas.

Der kan dog opsta berettiget tvivl om i hvilket omfang dette spiller ind hos den enkelte
virksomhed, og deres specifikke malgrupper og segmenter. Ofte et det netop denne
manglende viden, der skaber tvivl hos de enkelte SMV. Usikkerheden forsteerkes af en
oplevelse af, at markedet ikke altid belgnner transparens og beeredygtighed. Mange
forbrugernes manglende villighed til at betale en hgjere pris for beeredygtighedsindsatser er
medvirkende til at skabe usikkerhed hos skeptiske ejere og ledere.
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” There is a requirement for behavioral change and a shared sense of purpose among
both employees and customers” (Bernard, 2025).

Dansk Industri (2023) har i en omfattende analyse af danskernes vaner og efterspgrgsel
indenfor oplevelses- og turisme-aktiviteter ogsa set pa forbrugernes holdning til
baeredygtighed. Begrebet anvendes hele 346 gange i rapporten, hvilket indikerer en betydelig
interesse for omradet. Forfatterne stiller selv det retoriske spgrgsmal: ”Skal kultur- og
oplevelsesaktgrer arbejde aktivt med beeredygtighed eller ej? Svaret ma pa den ene side vaere
ja, da danskerne generelt gar op i kultur- og oplevelsestilbuds arbejde med
beeredygtighedsdagsordenen. Det er seerligt den sociale baeredygtighedsdimension, som
danskerne fokuserer pa, nar de undersager, hvordan tilbuddene arbejder med
beeredygtighed”. Men kilden perspektiverer sa dette: ” [.....] selvom danskerne generelt gérop i
beeredygtighed, er det pa den anden side forsvindende fa, som faktisk angiver at ville veelge et
kultur- eller oplevelsestilbud fra, bare fordi stedet ikke arbejder aktivt med beeredygtighed.”
(Dansk Industri, 2023).

Analysen viser ogsd meget tydeligt store forskelle pa betydning af beeredygtighed i
forbrugernes preeferencer imellem de 11 kundesegmenter, som undersggelsen arbejder ud
fra. Dette illustrerer, at usikkerheden om markedets efterspgrgsel er mere nuanceret end som
sd, og kreever betydelig specifik markedsindsigt og -data for at kunne blive besvaret med en vis
gyldighed.

Usikkerhed er sdledes en potentiel barriere for mange SMV. Og den forstaerkes af tvivl om
kundernes manglende vilje til at betale for beeredygtige initiativer:

”Fordi vi har sa lille et svind, har jeg pa trods af, at vi keber dyre biodynamiske og akologiske
ravarer, kunnet szelge varerne til en pris péa et niveau med dem, der laver konventionel
catering.” Det kan dog ikke fortsaette nar man taeller mandetimerne op. Jeg mader ikke altid
forstaelse nar jeg har skruet priserne op. Men det er svaert at forklare forbrugerne, at nar vi
laver tingene fra bunden, s& kraever det mandskab, og det er dyrt.”

Gorm Truelsen, Madselskabet. (Eriksen, 2025)

Det illustrerer dilemmaet for mange SMV ved at arbejde med stgrre fokus pa beeredygtighed,
idet udfordringen bliver tosidet: det bliver mere omkostningstungt, og kunderne har ikke
ngdvendigvis forstaelse for dette og villighed til at betale den ekstra pris det koster, hvilket
pavirker efterspargslen og virksomhedens indtjening.

6.1.4 Mangel pa nagdvendig viden og kompetencer

En meget udbredt barriere er det markante videngap hos bade ledelse og medarbejdere i
forhold til, hvad ESG-rapportering reelt indebeerer. Neeste alle akademiske artikler bergrer
netop dette punkt som en stor udfordring for SMV. Der er en udbredt mangel pd medarbejdere
med specifik viden om ESG-rammeveerk som CSRD eller VSME. Mange virksomheder foler sig
samtidig overveeldede af kompleksiteten, og mange har sveert ved at gennemskue hvilke
standarder der er relevante for netop deres kontekst og ved ikke, hvor de skal starte. De foler
sig overveeldet af de mange ESG-begreber, og har sveert ved at fortolke lovgivningen og
samtidig forsta den forretningsmeessige betydning af et styrket fokus pa baeredygtighed - pa
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bade det miljgmaessige, sociale og ledelsesmaessige omrade. ” Many SMEs lack familiarity
with ESG frameworks, performance indicators, and reporting methods, which complicate
materiality assessment and strategic integration (Gallgagher, 2026).

Dette understgttes direkte i Virksomhedsanalysen, hvor 21% af de adspurgte siger:
”Vi mangler viden og andre kompetencer til at kunne gaore arbejdet effektivt”, hvilket er den
starste barriere i vores undersggelse (se figur 8).

Ud over dette forteeller kilderne ogsa, at det ikke blot er den konceptuelle usikkerhed om ESG
der er en udfordring. Der mangler ogsa typisk viden om, hvordan man konkret kan opsamle
data om de mest relevante male omrader, som man gerne vil fokusere pa og styrke indsatsen
pa. Det betyder i praksis, at de har svaert ved at operationalisere et gnske om ESG-fokus til
noget meningsfuldt for bade virksomheden selv og dens interessenter. Setyaningsih papeger,
at denne mangel pa systemmaessig knowhow betyder, at selv virksomheder med gode
intentioner ofte strander i manuelle processer, der risikerer at veere fejlbehaeftede og ofte ogsa
meget ressourcekreevende (Setyaningsih, 2024).

6.1.5 Usikkerhed om fordelene ved ESG-arbejdet

Vi sé tidligere af figur 3 (s. 21), at der blandt virksomhederne er en del usikkerhed om fordelene
ved ESG-arbejdet. Hele 28% svarede generelt at de har tvivl om dette, dog lidt faerre (13%)
blandt turisme og oplevelsesvirksomheder.

| et strategisk perspektiv er usikkerhed om fordele udtryk for den fundamentale tvivl som SMV
opleveriforhold til, om deres investeringer i ESG-aktiviteter og formel rapportering rent faktisk
vil fare til et malbart gkonomisk afkast eller en konkurrencemaessig fordel.

Denne barriere er teet knyttet til tre omrader. SMV'er fgler sig ofte tvunget til at prioritere
kortsigtede gskonomiske overlevelsesbehov over de mere langsigtede strategiske ambitioner.
Da mange SMV opererer under finansielle begraensninger, vaegtes umiddelbare resultater
hgjere end ESG-tiltag, hvis effekter farst viser sig pa leengere sigt. Strategisk set betyder det, at
mange virksomheder fraveelger ESG-muligheder, hvis de ikke anses for at veere umiddelbart
gkonomisk rentable (Bebic, 2025; Granestad, 2026).

Virkningen pé virksomhedens resultatopgerelse fungerer ogsa bade som et incitament og en
barriere. Der er en teoretisk erkendelse af, at ESG-initiativer kan fare til oget effektivitet, bedre
risikostyring og adgang til nye markeder, men det er usikkerheden om timingen og stgrrelsen af
disse fordele, der lammer den strategiske beslutningstagen. Samtidig er de relativ store
direkte omkostninger til dataindsamling, certificeringer og eksterne konsulenter med til at
skabe et pres pa bundlinjen pa kort sigt. Hertil kommer de indirekte omkostninger i form af
ledelsestid og -fokus, som ogsa er en knap ressource hos alle SMV. (Gallagher, 2026), (Bebic,
2025)

En vaesentlig del af den strategiske usikkerhed skyldes ogsa tvivl om, hvorvidt kunderne reelt
vaerdsaetter gennemsigtigheden. Kilderne peger pa, at SMV ofte oplever, at kunden i sidste
ende veelger det billigste produkt frem for det mest beaeredygtige, hvilket gor det strategisk
udfordrende og risikabelt at investere i omkostningskraevende beeredygtighedstiltag.
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Virksomheder oplever, at forbrugerne ofte taler om gnsket om mere baeredygtighed, men ikke
er villige til at betale den merpris, det koster at producere og agere med et stgrre fokus pa
baeredygtighed. (Galli, 2024) (Granestad, 2026).

Hvis vi ser pa de identificerede barrierer for ESG-arbejdet i den primeaere dataindsamling, er det
manglende viden/kompetencer, tid/ressourcer og ogsa her usikkerhed om udbyttet, der er de
vaesentligste barrierer for at styrke beeredygtighedsarbejdet i SMV. Det er i overensstemmelse
med de barrierer som den akademiske litteratur har afdeekket.

Spm. Svar | Pct:
4. |Vimangler viden og andre kompetencer til at kunne gere arbejdet effektivt 11 21%
§. |Vi mangler tid og andre ressourcer til at kunne fokusere pa ESG 10 19%
3. [|Vier usikre pa, hvilket udbytte virksomheden kan opna af indsatsen. 9 17%
7. |Detvirker meget kreevende set i forhold til det vi tror, vi kan opna gennem indsatsen 5 10%
9. |Miljecertificeringer er for komplicerede og omkostningstunge 5 10%
2. |Der geringen forskel i forhold til vores kunders samarbejde med os. 4 8%
6. |Ledelsen har behov for at prioritere andre vigtige omrader i virksomhedens strategi 4 8%
5. |Organisationen er ikke parat til at arbejde mélrettet med ESG-initiativer 3 6%
10. |Andet 1 2%
1. |Vived ikke, hvordan vi skal komme i gang. 0 0%

52 100%

Figur 8: Starste udfordringer ved at arbejde med ESG-initiativer
Kilde: Virksomhedsanalysen

Den usikkerhed som mange SMV oplever om, hvorvidt indsatsen med ESG-aktiviteter og
rapportering rent faktisk vil gavne forretningen gkonomisk er fuldt forstaelig. Selvom
virksomheder implementerer systemer til rapportering, er mange fortsat usikre pa, hvordan
rapporteringen konkret vil understgtte virksomheden i at opna dens strategiske mal eller den
@nskede gkonomisk veekst. Kilderne papeger, at videnskabelige studier af sammenhaengen
mellem ESG og finansiel performance er inkonsistente og/eller uafklarede, hvilket forsteerker
virksomhedernes skepsis over for, i hvilket omfang ESG-arbejdet og transparensen om dette er
en veerdiskaber for virksomheden eller det modsatte. (Oprean-Stan, 2020).

Sammenfattende betyder denne usikkerhed, at nogle SMV ser ESG som en potentiel finansiel
risiko snarere end en lansom strategisk investering, sa leenge de kausale relationer mellem
initiativer, rapportering, transparens og skonomisk veekst forbliver uklare i den specifikke
markedskontekst.

6.2 Delkonklusion

Sammenhaeng mellem oplevede barrierer og virksomheders tilgang til henholdsvis
rapportering og transparens er karakteriseret ved en raekke arsag-virknings-forhold, hvor reelle
eller forventede hindringer pavirker, hvordan og hvor meget en virksomhed veelger at arbejde
med ESG og dele deres aktiviteter med omverdenen.

Oplevelsen af betydelige barrierer, isser de gkonomiske, kompetencemaeessige og
ressourcemaessige, fungerer som en direkte hindring for formelt at styrke arbejdet med mere
tydelig rapportering og transparens. Nar dette kobles til en ikke-ubetydelig usikkerhed om det
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udbytte som virksomheden kan opn4, pavirkes incitamentet til bade at igangseette ESG-
aktiviteter, og til at kommunikere og dele det med omverden.

Analysen af virksomhedernes udfordringer viser, at SMV star over for et komplekst netvaerk af
barrierer, der spaender fra interne ressourcebegraensninger til ekstern lovgivningsmeessig
uklarhed, som medvirker til at selve ESG-arbejdet er udfordret.

7.0 Betydning for kundernes oplevede veerdi

Denne delanalyse belyser, hvilken betydning ESG-rapportering og transparens har for
virksomhedens veaerdiskabelse i kundernes mindset. Kundernes opfattelse af ESG-rapportering
og transparens er centrali forhold til at belyse virksomhedernes overvejelser om at prioritere
ESG-indsatserne i hgjere grad.

| hospitalitybranchen bygger kundernes valg ofte pa elementer som tillid, oplevet kvalitet og
virksomhedens omdgmme. ESG-rapportering og transparens kan derfor have betydning langt
ud over den formelle dokumentation af baeredygtighedsindsatser, idet de kan pavirke
kundernes opfattelse af virksomhedens troveerdighed, ansvarlighed og autenticitet. Men
effekten af ESG-kommunikation er ikke entydig. Mens nogle kunder tillaegger baeredygtighed
stor betydning, prioriterer andre fortsat pris, kvalitet og den samlede oplevelse hgjere.
Analysen undersgger derfor ikke alene, om ESG-rapportering og transparens har betydning,
men ogsa hvordan, hvornar og under hvilke forudseetninger de faktorer bidrager til at skabe
veerdi for kunden.

Analysen bygger pa bade sekundeere og primaere datakilder. Den teoretiske ramme tager
primeert udgangspunkt i videnskabelig litteratur om ESG-kommunikation, transparens, tillid,
legitimitet og forbrugeradfaerd, suppleret med relevante brancherapporter. Denne viden
sammenholdes med resultaterne fra projektets kundeundersggelse og kvalitative interviews
med kunder. Kombinationen af de forskellige datakilder ggr det muligt at belyse de generelle
forskningsmaessige tendenser, og relatere disse til den konkrete kontekst for danske SMV i
hospitalitybranchen.

7.1 Transparens som veerdiskabende mekanisme

| hospitalitybranchen sker kundernes valg sjeeldent udelukkende pa baggrund af pris eller
produktkvalitet. Valget pavirkes ogséa af virksomhedens omdgmme, troveerdighed og evne til at
signalere ansvarlighed. ESG-rapportering og transparens bliver i denne sammenhaeng ikke et
mali sig selv, men et middel til at reducere den usikkerhed, som kunder oplever, nar de skal
veelge mellem virksomheder med ellers sammenlignelige produkter og serviceydelser.

Denne problemstilling kan forstas ud fra teorien om informationsasymmetri. Kunden har som
udgangspunkt begraenset mulighed for selv at vurdere virksomhedens faktiske
beaeredygtighedsindsats. En hotelgaest kan eksempelvis ikke umiddelbart kontrollere
virksomhedens energiforbrug, affaldshandtering, leverandgrkrav eller etiske retningslinjer.
Disse forhold er skjulte karakteristika, som farst bliver synlige, hvis virksomheden aktivt

Side 34



ESG-rapportering i hospitalitybranchen

kommunikerer dem. ESG-rapportering og transparens fungerer derfor som
informationsmekanismer, der reducerer usikkerheden mellem virksomhed og kunde.

Shin et al. (2026) beskriver netop ESG som et strategisk styringsveerktgj, der skaber veerdi
gennem gget gennemsigtighed over for virksomhedens interessenter. Studiet viser, at
virksomheder i hospitality- og turismesektoren i stigende grad anvender ESG-rapportering til at
synliggare deres arbejde med klima, ressourceforbrug, medarbejderforhold og
virksomhedsledelse. Formalet er ikke alene at opfylde regulatoriske krav, men ogsa at styrke
relationen til kunder, samarbejdspartnere og lokalsamfund. ESG bliver dermed en
kommunikationsmekanisme, hvor virksomhedens baeredygtighedsindsats omseettes til
synlige signaler om ansvarlighed og troveerdighed.

Denne sammenhang understgttes af Camilleri (2025), som argumenterer for, at transparens
udger en central forudsaetning for baeredygtig turismeudvikling. Ifglge Camilleri skaber ESG-
rapportering fgrst veerdi, ndr den opleves som trovaerdig af modtageren. Virksomheder, der
systematisk dokumenterer deres beaeredygtighedsarbejde og kommunikerer dette abent,
opbygger steerkere relationer til deres interessenter end virksomheder, hvor kommunikationen
fremstar fragmenteret eller ufuldstaendig.

Kunderne efterspgrger sjeeldent ESG-kommunikation direkte, men det kan blive den
mekanisme, som ggr virksomhedens miljgmaessige og sociale indsatser troveerdige.
Transparens bliver sdledes ikke alene et spgrgsmal om at offentliggare information, men om at
skabe sikkerhed for, at informationen er korrekt, konsistent og dokumenterbar.

Denne pointe understgttes af lvasciuc et al. (2025), der analyserer ESG-kommunikation blandt
internationale hotelkaeder. Studiet viser, at kunder i stigende grad vurderer virksomheder ud
fra sammenhaengen mellem deres kommunikation og deres faktiske handlinger.
Virksomheder, der kommunikerer konkrete mal, dokumenterede resultater og verificerbare
data, opnar starre troveerdighed end virksomheder, der anvender generelle formuleringer om
beeredygtighed uden dokumentation. Artiklen peger samtidig pa, at transparens ikke handler
om meengden af information, men om informationens kvalitet og konsistens.

Projektets kundeundersggelse peger pa en tilsvarende udvikling. Undersggelsen viser, at 82%
af respondenterne oplever, at virksomheders omtale af baeredygtighed pavirker deres
opfattelse af virksomheden i nogen eller meget hgj grad. Samtidig fremhaever respondenterne,
at troveerdighed, dokumentation og konkrete resultater er de vigtigste elementer i
virksomhedens ESG-kommunikation. Derimod tillaegges generelle budskaber og brede
hensigtserklaeringer veesentligt mindre veerdi. Bdde kundeundersggelsen og den internationale
forskning indikerer dermed, at kunderne ikke efterspgrger mere information, men bedre
information. Transparens skaber fgrst veerdi, nar den gor det lettere for kunden at vurdere
virksomhedens reelle baeredygtighedsindsats.

Et interessant resultat i kundeundersggelsen er samtidig, at kunderne primaert forbinder
beeredygtighed med miljgmaessige forhold. Klima, energi og ressourceforbrug fylder veesentligt
mere end sociale forhold og virksomhedsledelse. Saledes forbinder 72 % af respondenterne
beeredygtighed med klima- og miljghensyn. Det viser, at miljgmeessige initiativer er de mest
synlige for forbrugerne, mens governance i hgjere grad fungerer som en bagvedliggende
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kvalitetssikring. ESG-dimensionernes betydning er saledes forskellig i kundernes
beslutningsproces. Environmental-dimensionen fungerer ofte som det synlige signal, mens
governance fungerer som den mekanisme, der gor signalet troveerdigt.

Det kommer ogsa frem i et af vores interviews:

"Jeg tror egentlig forst og fremmest, at jeg gerne vil kabe ansvarligt. Og
kabe beeredygtigt i forhold til natur og klima, og ogsé dyrevelfeerd. Jeg
foler, at jeg har et ansvar og gerne vil tage et ansvar for min del af
butikken. Det er egentlig bare en selvfolgelighed for mig.”
(respondent M.G., 2025)

Vores analyse peger derfor pa, at selv om ESG-rapportering kan reducere informations-
asymmetrien mellem virksomhed og kunde, er det ikke rapporteringen i sig selv, der skaber
veerdi. Veerdien opstar altsa farst, nar informationen kommunikeres pa en made, som
kunderne oplever som troveerdig, relevant og forstaelig. Transparens skal derfor ikke forstas
som et spgrgsmal om at offentliggare mest mulig information, men om at formidle de
oplysninger, der understgtter kundernes mulighed for at treeffe et informeret valg.

Det kan anskues som en vaerdikeede, hvor governance skaber grundlaget for transparent
kommunikation, transparens reducerer informationsasymmetri, og den reducerede
usikkerhed styrker kundernes tillid til virksomheden. Det er denne tillid, som efterfglgende kan
omseettes til loyalitet, anbefalinger og langsigtet veerdiskabelse.

VARDIKADE: FRA ESG-RAPPORTERING TIL KUNDEVARDI

090
AR

1. ESG-RAPPORTERING 2. GOVERNANCE 3. TRANSPARENT 4. TRANSPARENS 5. OPLEVET 6. KUNDEV/ERDI
KOMMUNIKATION TROVARDIGHED

(TILLID)
Rapportering God governance skaber Governance omszttes til Transparens reducerer Mindre usikkerhed o Loyalitet
i sig selv skaber grundlaget for transparent transparens gennem aben informationsasymmetri styrker kundernes « Anbefalinger
ikke kundevaerdi. kommunikation. og tilgaengelig information. mellem virksomhed tillid til virksomheden. « Langsigtet

og kunder. vardiskabelse

Figur 9: Vaerdikeede fra ESG-rapportering til kundeveaerdi. Egen tilvirkning.
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7.2 ESG-kommunikation som grundlag for tillid og loyalitet

Virksomheder som kommunikerer malrettet og relevant information opnar mere troveerdighed.
Denne pointe fremhaeves af Ilvasciuc et al. (2025) studie af hvordan internationale hotelkaeder i
stigende grad anvender ESG-kommunikation som en integreret del af deres brandstrategi.
Studiet konkluderer imidlertid, at veerdien af kommunikationen afheenger af dens autenticitet.
Virksomheder, der kommunikerer konkrete mal, malbare resultater og dokumenterede
forbedringer, opnar en hgjere grad af troveerdighed end virksomheder, der alene anvender
generelle baeredygtighedsbudskaber. ESG-kommunikation fungerer dermed som et
tillidssignal, hvor kvaliteten af informationen er vigtigere end informationsmaengden.

Denne konklusion understgttes af Aksoy et al. (2022), som problematiserer anvendelsen af
traditionelle ESG-malinger i relation til forbrugere. Forfatterne argumenterer for, at mange
ESG-indikatorer er udviklet med investorer og finansielle markeder som primaere malgrupper
og derfor kan veere vanskelige for almindelige kunder at forstd. Omfattende ESG-rapportering
har derfor begraenset veaerdi, hvis den ikke oversaettes til information, som kunderne kan
relatere til deres kgbsbeslutning. Studiet peger p4, at virksomheder bgr prioritere enkel,
konkret og kundeorienteret kommunikation frem for omfattende tekniske rapporter.

Denne problemstilling genfindes i kundeundersggelsen. Respondenterne angiver entydigt, at
de eftersparger konkrete resultater, dokumentation og letforstaelig information frem for
generelle udsagn om beeredygtighed. Mange respondenter (72%) peger samtidig p4, at det kan
veere vanskeligt at gennemskue virksomheders ESG-information og vurdere, hvilke initiativer
der reelt har betydning. Spagrgeskemaundersggelsens svar indikerer dermed, at kundernes
udfordring ikke nadvendigvis er mangel pa information, men mangel pa overskuelig og
troveerdig information.

Resultaterne peger samtidig pa en vaesentlig udfordring for virksomhederne. | takt med at
baeredygtighed er blevet en konkurrenceparameter, er risikoen for greenwashing blevet
tilsvarende stagrre. Greenwashing kan forstas som situationer, hvor virksomheder fremstiller
deres beeredygtighedsindsats mere positivt eller mere omfattende, end den reelt er. Saledes
kan overdrevne eller uklare baeredygtighedspastande reducere virksomhedens trovaerdighed
og skabe skepsis blandt forbrugerne. Nar kunder oplever uoverensstemmelse mellem
virksomhedens kommunikation og dens faktiske handlinger, reduceres tilliden ikke alene til
den konkrete virksomhed, men ofte ogsa til baeredygtighedskommunikation generelt.

Som en respondent udtrykker det:

"Man kan godt sidde lidt med fornemmelsen af, at de prover at pynte sig lidt med
nogle hjemmeopfundne fjer. Hvorfor er det, | forteeller mig det her? Er det egentlig
relevant, eller prover | bare at fa det til at se ud, som om | gor noget godt?"
(respondent M. G., 2025)

Set i dette perspektiv bliver governance en afggrende del af kundernes oplevede veerdi, selv
om kunderne sjeeldent er bevidste om denne sammenhaeng. Governance handler blandt andet
om dokumentation, intern kontrol, etiske retningslinjer og ansvarlig ledelse. Disse elementer
er ikke synlige for kunden i sig selv, men de skaber grundlaget for, at virksomhedens ESG-
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kommunikation opleves som troveerdig. Governance fungerer saledes som den
bagvedliggende kvalitetssikring af virksomhedens beeredygtighedsbudskaber.

“Det der gkologiske J-maerke, det er bare brandet supergodt, og man kan
forholde produkter til hinanden. Hvis det skulle fungere med ESG, skulle det
veere noget tilsvarende. En eller anden offentlig instans skulle blastemple
det, og sa skulle mange virksomheder bruge det pd samme made."
(respondent N.C., 2025)

Denne form for tredjepartsverifikation har dermed stgrre betydning for kundernes tillid end
virksomhedens egne udsagn om beeredygtighed. Det skyldes, at ekstern dokumentation
reducerer risikoen for opportunistisk kommunikation og dermed mindsker kundernes
usikkerhed. Certificeringer fungerer derfor som en konkret operationalisering af transparens,
hvor kompleks ESG-information overseettes til et enkelt og genkendeligt signal.

Den samme mekanisme ses i hospitalitybranchen, hvor valg af hotel, restaurant eller café
sjeeldent baseres pa gennemlaesning af omfattende baeredygtighedsrapporter. | stedet
anvendes en raekke troveerdighedssignaler, herunder certificeringer, anmeldelser,
virksomhedens omd@mme og synlige baeredygtighedstiltag (se ogsa afsnit 5.1).

Kundeundersggelsen understgtter denne konklusion. Et flertal af respondenterne (56 %)
angiver, at tydelig kommunikation om virksomhedens beeredygtighedsarbejde isaer vil gge
deres loyalitet, mens langt feerre (9 %) forventer, at den direkte vil fgre til gget kab. Dette peger
pa, at ESG-kommunikation primeert pavirker relationen mellem virksomhed og kunde snarere
end den enkelte transaktion. Transparens bliver dermed et langsigtet strategisk redskab til at
styrke virksomhedens omdgmme og kundernes tillid frem for et kortsigtet salgsinstrument.

En virksomheds veerdiskabelse er altsa ikke afheengig af meengden af ESG-information, men af
dens troveerdighed. Transparens bliver farst veerdiskabende, nar informationen opleves som
relevant, dokumenteret og konsistent. Dermed bliver ESG-kommunikation den usynlige, men
afggrende mekanisme, der forbinder virksomhedens interne ledelsesprocesser med
kundernes eksterne oplevelse af troveerdighed og ansvarlighed.

7.3 Fra transparens til loyalitet og langsigtet veerdiskabelse

Udviklingen i bade lovgivning og markedet peger samtidig pa, at ESG i stigende grad bevaeger
sig fra at veere et compliance-omrade til at blive et strategisk konkurrenceparameter. Hvor
ESG tidligere primeert var forbundet med overholdelse af lovkrav og rapporteringsforpligtelser,
anvender virksomheder i hospitality- og turismesektoren nu i stigende grad ESG som et middel
til at styrke virksomhedens omdgmme, skabe tillid blandt interessenter og differentiere sigi et
konkurrencepraeget marked (Shin et al., 2026; Camilleri, 2025).

Denne udvikling understgttes af projektets virksomhedsundersggelse (figur 10), hvor det
vurderes at ESG vil fa en veesentligt starre strategisk betydning i lgbet af de neeste 3-5 ar
(gennemsnit 4,1 pa en fempunktsskala). Resultaterne indikerer, at virksomhederne ikke
leengere alene opfatter ESG som et spagrgsmal om compliance, men i stigende grad som en
strategisk ressource, der kan bidrage til langsigtet veerdiskabelse.
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Spergsmal Gns. score (1-5)
ESG bliver vigtigere de naste 3-5 ar I o
ESG er vigtigt for konkurrenceevnen T ™ S e | 3,5
Personlig interesse for baeredygtighed [ T R e BT | 3,6
ESG er vigtigt internt _ 31
Konkrete miljginitiativer = e )| 3.1
Sociale hensyn e 32
ESG vigtigt for kunder _ 3,0
ESG betydning i branchen _ 3,0
Transparens om ESG [ S| 2,5
ESG som strategisk fokus _ 2,3
ESG i kommunikation _ 2,3
ESG-malsaetninger _ 2,2
Leveranderkrav _ 2,1
ESG-certificering /1] 2,0

Figur 10: Virksomhedsundersogelse, udvalgte resultater. Egen tilvirkning

Selv om bade vores primzaere og sekundaere data peger pa, at ESG sjeeldent er den afgarende
faktor i kundernes kagbsbeslutning, peger andre faktorer pa at transparens omkring
virksomhedens baeredygtighedsarbejde har vaesentlig betydning for kundernes langsigtede
relation til virksomheden. Veerdiskabelsen ligger saledes ikke primzert i at pavirke den enkelte
transaktion, men i at styrke virksomhedens omdgmme, gge kundernes tillid og skabe starre
loyalitet over tid.

Denne sammenhang dokumenteres blandt andet af Dedat et al. (2025), som viser, at gaesters
oplevelse af virksomhedens beaeredygtighed har en direkte positiv effekt pa bade tilfredshed,
loyalitet og intention om genbesgg. Studiet peger samtidig pa, at effekten ikke alene skyldes
virksomhedens konkrete baeredygtighedsindsats, men i hgj grad geesternes oplevelse af
virksomhedens troveerdighed. ESG bliver dermed en del af den samlede serviceoplevelse, og
bidrager til kundernes samlede vurdering af virksomhedens kvalitet og ansvarlighed.

Tilsvarende viser Modica et al. (2018), at beeredygtige initiativer i hospitalitybranchen kan gge
kundernes betalingsvillighed og styrke deres loyalitet, nar kunderne oplever, at virksomheden
arbejder systematisk og troveerdigt med baeredygtighed. Forfatterne understreger dog, at
effekten varierer mellem forskellige kundegrupper. For nogle kunder udggr baeredygtighed en
central del af kabsbeslutningen, mens den for andre fungerer som et positivt supplement til
mere traditionelle parametre som pris, kvalitet og beliggenhed. Dette understgtter, at ESG ikke
bor betragtes som et selvstaendigt konkurrenceparameter, men som en faktor, der kan
differentiere virksomheden pa markeder, hvor de grundleeggende produkter opleves som
relativt ens.

Vores egen spgrgeskemaundersggelse peger pa samme tendens. Mere end halvdelen af
respondenterne angiver, at tydelig kommunikation om virksomhedens baeredygtighedsarbejde
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vil ggre dem mere loyale over for virksomheden, mens en fjerdedel samtidig svarer, at de vil
veere villige til at betale en hgjere pris. Derimod forventer kun en mindre andel, at ESG-
kommunikation direkte vil fare til gget kab. Spgrgeskemaundersggelsen understgtter sdledes
konklusionen om, at ESG farst og fremmest pavirker kundernes relation til virksomheden frem
for deres umiddelbare kgbsadfserd. Transparens fungerer derfor som et strategisk redskab til
at styrke virksomhedens relationelle kapital snarere end som et kortsigtet salgsinstrument.

Et andet parameter er at se om veerdien af ESG-kommunikation afhaenger af dens
troveerdighed. Hvor dokumenterede og konsistente baeredygtighedsbudskaber kan styrke
virksomhedens legitimitet og omdgmme, kan uunderbyggede eller overdrevne pastande have
den modsatte effekt. Hvis kunderne misteenker en form for greenwashing, kan det fare til at
kunderne bliver stadigt mere kritiske over for virksomheders baeredygtighedskommunikation
og i stigende grad forventer dokumentation, eksterne certificeringer og malbare resultater.

Transparens bliver dermed ikke blot et spgrgsmal om synlighed, men om virksomhedens evne
til at skabe tillid gennem konsistent og verificerbar kommunikation. Denne udvikling
understreger samtidig governance-dimensionens strategiske betydning. Kunderne
eftersparger sjeeldent information om virksomhedens ledelsesstruktur, interne kontroller eller
compliance-processer. Ikke desto mindre er det netop disse elementer, der gar
virksomhedens ESG-kommunikation trovaerdig. Governance udggr saledes den
organisatoriske infrastruktur, som sikrer valide data, ensartet rapportering og systematisk
opfelgning pa virksomhedens beeredygtighedsindsatser. | praksis bliver governance derfor en
indirekte kilde til kundeveerdi, idet den reducerer risikoen for greenwashing og styrker
kundernes tillid til virksomhedens miljgmaessige og sociale initiativer.

Setiforhold til hospitalitybranchen far denne sammenhaeng seerlig betydning. Branchen er
karakteriseret ved hgj konkurrence, relativt homogene serviceydelser og stor betydning af
virksomhedens omdamme. Nar produkter og priser opleves som sammenlignelige, bliver
virksomhedens troveerdighed et vaesentligt konkurrenceparameter. ESG-rapportering og
transparens kan derfor bidrage til differentiering, ikke fordi kunder ngdvendigvis veelger
virksomheden alene pa baggrund af beeredygtighed, men fordi beeredygtighed bliver en del af
den samlede kvalitetsopfattelse. ESG fungerer dermed som et tillidssignal, der understgtter
virksomhedens brand og styrker dens langsigtede konkurrenceevne.

7.4 Delkonklusion

Analysen viser, at ESG-rapportering og transparens har en vaesentlig, men primaert indirekte
betydning for kundernes oplevede veerdi. Transparens om virksomhedens
beeredygtighedsarbejde er sjaeldent alene afggrende for kundernes valg af hotel, restaurant
eller café, men kan bidrage til at styrke virksomhedens omdgmme, gge tilliden, skabe starre
loyalitet og i nogle tilfaelde gge betalingsvilligheden. Projektets egen
spgrgeskemaundersggelse understgtter denne tendens ved at vise, at kunderne fgrst og
fremmest eftersparger troveerdig, konkret og dokumenteret kommunikation frem for
omfattende ESG-rapportering.
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Analysen viser samtidig, at relevant og malrettet kommunikation spiller en mere central rolle
for kundernes veerdiskabelse, end kunderne umiddelbart er bevidste om. Selvom kunderne
primeert leegger veegt pa virksomhedens miljgmaessige og sociale indsatser, afheenger disse
indsatsers troveerdighed af virksomhedens evne til at dokumentere, begrunde og
kommunikere dem pa en konsistent og transparent made. En systematisk tilgang til
dataindsamling, dokumentation og ansvarlig ledelse reducerer informationsasymmetrien
mellem virksomhed og kunde, og bidrager dermed til at styrke bade tilliden til virksomheden og
dens legitimitet.

Analysen peger dermed pa, at veerdien af ESG-rapportering ikke primaert ligger i selve
rapporten, men i virksomhedens evne til at omseette dokumentationen til gennemsigtig,
letforstaelig og verificerbar kommunikation. For SMV'er i hospitalitybranchen bgr fokus derfor
ikke veere at udarbejde omfattende ESG-rapporter, men at skabe en sammenhang mellem
virksomhedens beeredygtighedsindsatser, den interne dokumentation og den eksterne
kommunikation. Nar denne sammenhaeng er til stede, kan ESG-rapportering understatte bade
relationel veerdi gennem gget tillid og loyalitet, organisatorisk veerdi gennem en mere
systematisk ledelsespraksis og langsigtet forretningsmaessig veerdi gennem steerkere
kunderelationer og et styrket omdsmme.

8.0 Betydning for medarbejdernes oplevede vaerdi

Denne delanalyse belyser betydningen af ESG-rapportering og transparens for
medarbejdernes oplevede veerdi af, at veere en del af en virksomhed med klare standarder pa
baeredygtighedsomradet.

Spergsmalet om betydningen af ESG-rapportering og transparens handler i sin kerne om,
hvorvidt medarbejdere oplever gget veerdi af at veere en del af en virksomhed, der
kommunikerer klart og forpligtende om sine baeredygtighedsstandarder. "Oplevet veerdi"
forstas i denne kontekst som medarbejderens egen subjektive oplevelse af stolthed,
motivation, tilhgrsforhold og mening i arbejdet — dvs. de ikke-gkonomiske aspekter af det at
have et job, der reekker ud over len og arbejdstid.

Besvarelsen traekker primaert p4 fem kilder med forskellige metodiske tilgange; primeaer
kvantitativ dataindsamling via Survey Exact (Medarbejderundersggelse, 2025), to kvalitative
interviews (2025), en kvalitativ og kvantitativ forskningsrapport med titlen "Unge Ledere” fra
Cphbusiness (Spuur, Toftbjerg og Bernth, 2020) samt et empirisk videnskabeligt studie af
sammenheangen mellem ESG-rapportering og medarbejderomsaetning i europaeiske
virksomheder (Garsaa & Paulet, 2022).

8.1 Hvad betyder ESG for medarbejdernes oplevede vaerdi?

En central pointe pa tveers af alle fem kilder er, at baeredygtighed og transparens har en direkte
positiv effekt p4 medarbejdernes oplevede veaerdi af arbejdspladsen. Denne effekt er dog
betinget af, at indsatserne er synlige, troveerdige og forankrede i virksomhedens daglige
praksis.
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| den primeere dataindsamling (Medarbejderundersggelse, 2025) svarer 44% af
respondenterne, at de ville fale starre stolthed, hvis virksomheden var mere dben om
baeredygtige indsatser, mens 38% ville blive mere motiverede. Kun 22% mener, det ville veere
uden forskel. Dette indikerer, at transparens ikke er et perifert forhold for medarbejderne. Det
har en konkret og malbar effekt pa deres tilknytning til arbejdspladsen.

Spuur, Toftbjerg og Bernth (2020) understgtter dette fund i forskningsrapporten om unge
ledere, hvor et tydeligt mgnster beskrives: unge ledere der oplever, at virksomhedens veaerdier
og holdninger til beeredygtighed er genkendelige pa deres arbejdsplads, trives markant bedre,
og er lettere at fastholde. Baeredygtighed beskrives her som en kilde til stolthed, der udmgnter
sig i @get trivsel og lavere frivillig afgang. Den oplevede veerdi opstar altsé ikke blot fordi
baeredygtighed eksisterer som strategi, men ved at medarbejderen kan se og genkende den i
virksomhedens daglige praksis og kommunikation.

Garsaa og Paulet (2022) dokumenterer ogsa denne mekanisme i deres empiriske
undersggelse af over 200 europeeiske virksomheder. De finder, at gget ESG-transparens
hjeelper medarbejdere med at identificere sig med virksomheden, tilfredsstiller psykologiske
behov og gger jobtilfredsheden, hvilket samlet reducerer medarbejderomsaetningen.
Mekanismen beskrives som en kaede, hvor transparens presser virksomheden til at
implementere en mere ansvarlig HR-praksis, som igen styrker medarbejdernes motivation og
loyalitet overfor viksomheden (Garsaa & Paulet, 2022).

| forhold til, hvordan baeredygtighed og ESG pavirker medarbejdernes oplevede veerdi, kan
interviewene anvendes til at tilfgje en mere personlige og erfaringsbaseret dimension.
Respondent P.V. beskriver beeredygtig adfeerd som noget hun "har det bedre med". Ikke som
noget hun aktivt fremviser, men som noget der pavirker hendes selvopfattelse, og er forankret i
feelles husstandsveaerdier. Hun treekker virksomheder som Norlys og hotelkeeden Sinatur frem
som eksempler pé organisationer, hvor baeredygtighed er gennemsyrende frem for blot
kommunikeret — og det er praecis dette, der tiltaler hende. Respondent E.T. beskriver det fra et
andet perspektiv: han ville skamme sig over at arbejde for en virksomhed uden god ESG-
praksis, selvom han ikke aktivt ville markedsfgre sig med det udadtil. Begge respondenter
bekreefter dermed, at ESG-profilen hos en arbejdsgiver er en integreret del af de adspurgtes
identitet og stolthed.

8.2 Hvad sker der, nar rapportering og standarder mangler?

Det er ogsa vigtigt at sparge sig selv, hvilke mekanismer der er i spil, nar rapportering og
beeredygtighedsstandarder er fraveerende hos en virksomhed. En manglende klar
kommunikation og forpligtende standarder pa baeredygtighedsomradet har méalbare negative
konsekvenser for medarbejdernes oplevede veerdi — og i yderste konsekvens for
organisationens evne til at fastholde sine medarbejdere.

Medarbejderundersagelsen (2025) viser, at 49% af respondenterne sjaeldent oplever, at
virksomheden lever op til sine egne udmeldinger om baeredygtighed. Hertil kommer, at 34%
oplever den interne kommunikation om baeredygtighed som uklar, og 15% modtager ingen
information overhovedet. Dette udggr et klassisk troveerdighedsgab: virksomheden
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kommunikerer om beeredygtighed, men medarbejderne oplever ikke, at praksis falger med.
Det er netop dette gab, der i bedste fald neutraliserer den potentielle positive effekt pa
stolthed og motivation.

Spuur, Toftbjerg og Bernth (2020) beskriver en lignende problematik fra et organisatorisk
perspektiv. Hovedparten af de virksomheder, der indgér i forskningsprojektet, har ikke
defineret og implementeret en baeredygtighedspolitik, hvilket betyder, at baeredygtighed for de
unge ledere bliver individuelt fortolket frem for at udggre et feelles referencepunkt.
Konsekvensen er, at baeredygtighed mister sin samlende og meningsskabende funktion i
organisationen. | yderste konsekvens viser rapporten, at unge ledere aktivt fraveelger
virksomheder, som ikke engagerer sig i baeredygtighed.

Garsaa og Paulet (2022) understreger denne pointe ud fra et regulatorisk perspektiv: nar ESG-
rapportering er frivillig, forsvinder den statistisk signifikante effekt p4 medarbejder-
omsaetningen. Det betyder, at selektiv og uforpligtende kommunikation om beeredygtighed
ikke er tilstraekkelig til at skabe den tillid og identifikation hos medarbejderne, som er
ngdvendig for at gge den oplevede veerdi og reducere afgangen.

Interviewene bidrager med konkrete og personlige eksempler pa, hvordan fraveeret af
sammenheaeng opleves i praksis af medarbejdere. Respondent P.V. bruger i interviewet sin
egen arbejdsplads som eksempel. Arbejdspladsen er her anonymiseret, men der er tale om en
uddannelsesinstitution, der bryster sig af at arbejde med FN “s Verdensmal. Institutionens
brug af deltids- og timelgnnede ansatte gives som et konkret eksempel pé et brud pa
organisationens implicitte veerdier, der underminerer den oplevede troveerdighed i en
organisation med gode intentioner og gnske om at implementere ESG. Hun pointerer, at det
primeert handler om gkonomiske begraensninger frem for manglende vilje, men konsekvensen
for medarbejderens oplevelse er den samme: der opstar en klgft mellem det sagte og den
aktuelle handling.

Respondent E.T. peger pa greenwashing som det mest skadelige scenarie for den oplevede
veerdi. Han bruger et konkret eksempel med bambuskopper, hvis samlede forsyningskeede
viser sig at veere langt mere CO2-tung end konventionelle kopper og konkluderer, at nar
transparens er konstrueret frem for reel, skaber det ikke blot ligegyldighed, men aktiv skepsis
og mistillid. Det er en observation, der reekker ud over blot at sveekke den oplevede veerdi, men
risikerer at vende det til et negativt bidrag til medarbejderens identifikation med virksomheden.

8.3 Trovaerdighedsgabet - det store dilemma

Et tema, der gennemgar samtlige fem kilder, men som formuleres seerligt skarpt i
interviewmaterialet, er troveerdighedens rolle som den afggrende betingelse for, at ESG-
rapportering og transparens overhovedet kan skabe oplevet veerdi.

Begge respondenter er enige om, at rapporteringen i sig selv ikke er tilstraekkelig. Respondent
E.T. understreger, at virksomhedens indre kultur skal matche dens ydre kommunikation — og at
det er overensstemmelsen mellem de to, der skaber troveerdighed og dermed den egentlige
oplevede veerdi. Respondent P.V. formulerer det som en distinktion mellem det at have en
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ESG-rapport og det at handle pa den, hvor rapporten er ngdvendig, men ikke et tilstreekkeligt
redskab. For begge er kernen, at transparens kun virker, nar den er udtryk for reel praksis.

Dette understgttes af Garsaa og Paulet (2022), der paviser, at effekten af ESG-rapportering er
signifikant staerkere, nar rapportering er obligatorisk og dermed underlagt eksterne standarder
og krav om dokumentation. Frivillig rapportering uden forpligtende rammer producerer ikke de
samme adfeerdseffekter hos medarbejderne — formentlig fordi den mangler den troveerdighed,
som ekstern kontrol og forpligtelse skaber. Medarbejderundersagelsen (2025) bekraefter gabet
fra medarbejdernes perspektiv: mange respondenter oplever sjeeldent, at arbejdspladsen
lever op til sine egne udmeldinger, og den interne kommunikation om baeredygtighed beskrives
hyppigt som uklar eller fraveerende.

Spuur, Toftbjerg og Bernth (2020) peger pa den samme mekanisme fra et ledelsesperspektiv:
baeredygtighed skaber stolthed og motiverer medarbejdere til at blive. men kun hvis
virksomhedens indsats er synlig og reel. Rapporten beskriver, at stolthed som trivselsfaktor
forudseetter, at medarbejderen kan identificere virksomhedens veerdier i sin daglige
arbejdsoplevelse. Nar denne identifikation er fravaerende, sveekkes tilknytningen — og risikoen
for aktivt fravalg af virksomheden gges.

8.4 Hvornar virker transparens - og hvornar gar den ikke?

En balanceret besvarelse kraever en nuancering af, hvornar ESG-transparens faktisk skaber
oplevet veerdi, og hvornar den ikke gar — eller endda virker modsat hensigten.

Medarbejderundersggelsen (2025) fremviser et bemeerkelsesveerdigt fund: ingen af
respondenterne (0%) angiver virksomhedens beeredygtighed som en af de tre vigtigste faktorer,
nar de skal vaelge nytjob. Lgn (72%), interessante opgaver (62%) og arbejdstid (59%)
dominerer jobvalget fuldstaendigt. Baeredygtighed er med andre ord ikke en rekrutteringsfaktor
i traditionel forstand, men data viser samtidig, at transparens har stor betydning for trivsel og
motivation, ndr medarbejderen farst er ansat. Effekten er altsa primeert et fastholdelses- og
trivselsparameter, ikke et tiltreekningsparameter.

Spuur, Toftbjerg og Bernth (2020) nuancerer dette yderligere ved at beskrive unge lederes
pragmatiske tilgang til baeredygtighed. Forventningerne til virksomhedens involvering varierer
fra ideologiske til pragmatiske, men feelles for dem alle er, at baeredygtighed ikke er ligegyldig.
De unge ledere forventer dog ikke baeredygtighed for enhver pris. Det skal haenge sammen
med virksomhedens gkonomi og praktiske virkelighed, og give mening i den konkrete kontekst.

Garsaa og Paulet (2022) bekreefter denne konditionelle logik: ESG-rapporteringens effekt pa
fastholdelse er kun statistisk signifikant, nar rapportering er obligatorisk og underlagt klare
eksterne standarder. Frivillig kommunikation uden forpligtende rammer har ikke samme
troveerdighed i medarbejdernes gjne og producerer ikke de samme adfaerdseffekter.

Interviewene tilfgjer en vigtig kommunikationsdimension, som de gvrige kilder ikke eksplicit
belyser. Respondent E.T. advarer direkte mod at "kaste ESG i hovedet" pa potentielle
medarbejdere. For ham personligt er for meget og for patreengende kommunikation om
beeredygtighed begyndt at virke som en trigger, der irriterer snarere end inspirere.
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Han foretraekker, at virksomheder signalerer deres veerdier diskret — for eksempel i jobopslag
eller pd hjemmesiden - og at den interesserede medarbejder selv kan researche videre.
Respondent P.V. deler dette perspektiv indirekte: hun naevner, at hun ikke flasher med sine
baeredygtige valg og heller ikke vil pAduttes andres. Begge peger saledes p4, at formen for
transparens har afggrende betydning — ikke blot indholdet.

Samlet set tegner der sig et billede af, at ESG-transparens virker bedst, nar den er tilgeengelig
og troveerdig uden at veere patraengende, forankret i reel praksis frem for PR, og opfattet som et
udtryk for virksomhedens identitet snarere end et compliance-krav.

8.5 Rekrutteringsudfordringen som kontekst

Relevansen af spagrgsmalet om, hvilken betydning rapportering og transparens har for
medarbejdernes oplevede veerdi forstaerkes yderligere, nar man ser pa hospitalitybranchens
seerlige karakteristika og de strukturelle udfordringer, sektoren star over for. Fgr man kan
vurdere, hvad ESG-transparens kan bidrage med, er det nadvendigt at forstd omfanget af det
rekrutteringsproblem, branchen keemper med.

De seneste tal fra Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekruttering (STAR) viser, at 33% af
stillingsopslagene i hotel- og restaurationsbranchen er forgeeves — svarende til 6.170 stillinger.
Heraf er 15% slet ikke besat, mens 18% er besat med en anden profil end den gnskede, og
branchen indtager en andenplads blandt sektorer med starst rekrutteringsudfordringer i
Danmark.

Chefgkonom i HORESTA Jonas Kjeer beskriver rekrutteringspresset som en reel stopklods for
det vaekstpotentiale, branchen ellers rummer, og understreger, at den yderste konsekvens af
forgeeves rekrutteringer er, at restauranter med bade ambitioner og skonomi ma sige nej til
gaester og vaekstmuligheder (Kjeer, 2026).

Set ud fra dette perspektiv kan ESG-rapportering og transparens fa strategisk relevans som et
konkurrenceparameter i kampen om arbejdskraft. Nar branchen ikke kan tiltraekke
tilstreekkeligt kvalificeret arbejdskraft ad traditionelle veje, bliver evnen til at differentiere sig
som arbejdsplads afggrende — og her udger dokumenteret og troveerdig ESG-praksis et
potentielt steerkt virkemiddel. Her kan man spgrge sig selv, om det udelukkende er for det
gode, at Omnibus direktivet nu friholder SMV fra at skulle arbejde med og rapporter om deres
ESG-tiltag. Hvis vi skal veere lidt kritiske overfor beslutningen om at fjerne rapporteringskrav for
SMV kan man sige, at den beslutning ikke understgtter medarbejdernes gnske om relevans,
systematik og kontrol med virksomhedernes ESG-tiltag. Med andre ord, sa eftersparger
medarbejdere indirekte en vis form for kontrol med virksomheders ESG-tiltag for at
medarbejderne kan have reel tillid til den pagaeldende virksomhed.

8.6 Hvorfor gkonomiske incitamenter ikke er nok

Garsaa og Paulet (2022) identificerer servicesektoren — som hospitality er en central del af -
som den sektor med den hgjeste medarbejderomsaetning generelt. De finder desuden, at hgj
gkonomisk performance i (dele af) servicesektoren paradoksalt nok gger afgangen af
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medarbejdere, formentlig fordi jagten pa gkonomiske resultater sker pa bekostning af
arbejdsforholdene (s. 14). Det betyder, at skonomiske incitamenter alene ikke er tilstraekkelige
til at fastholde medarbejdere i branchen, og at ikke-finansielle virkemidler — herunder ESG-
transparens og klare sociale standarder — bliver seerligt strategisk vigtige for sektoren.

Dette fund afspejler sig direkte i medarbejderundersggelsen (2025), hvor respondenterne i de
abne svar netop efterlyser mere information om det sociale i ESG. Konkret nsevnes
arbejdsforhold, ledelse af medarbejdere og lgntransparens som de mest savnede
informationstyper. Det er preecis de forhold, der er under pres i hospitalitybranchen, og som
ifolge Garsaa og Paulet (2022) kreever en mere sofistikeret HR-praksis end den, der typisk
anvendes i sektoren.

Respondent P.V. tilfgjer en branchespecifik observation fra sin baggrund i hospitality-
branchen: hun gar seerligt op i arbejdsforhold inden for hotel- og restaurationsbranchen, netop
fordi man som brancheinsider har et bedre vidensgrundlag til at vurdere forholdene der. For
hende er det sociale i ESG direkte koblet til branchens omdgmme og attraktivitet som
arbejdsplads.

Samlet peger analysen p3, at ESG-standarder i hospitality-kontekst ikke blot er et spargsmal
om veerdier og kommunikation — det er et strategisk svar pa en strukturel udfordring. I en
branche, der har sveert ved at tiltreekke og fastholde medarbejdere kan trovaerdig ESG-praksis
udggre den differentiering, der giver virksomheder en reel fordel i kampen om arbejdskraften.

8.7 Generationsperspektivet

Dette afsnit udspringer primeert af interviewmaterialet, men understgttes af de gvrige kilder.
Afsnittet tager afseet i de generationsmaessige forskelle i tilgangen til ESG og beeredygtighed -
og hvad det betyder for hospitalitybranchens fremtid.

Respondent E.T. beskriver markante forskelle pa tveers af generationer. Hans 93-3rige
bedstemor lever beeredygtigt af gammel vane snharere end af politisk overbevisning, hans far
sorterer affald som en naturlig del af sit dagligliv, og hans 19-arige lillesgster er mere
klimabevidst end Respondent E.T. selv og oplever klimaangst som en reel og til tider
overveeldende faktor. Respondent E.T. forventer, at hans saster i endnu hgjere grad end ham
selv vil lade ESG-praksis pavirke sit jobvalg — og at rapporteringsdelen for den yngste
generation vil have en naermest symbolsk troveerdigheds-signalerende funktion, indtil de
leerer, at handling er det der teeller.

Respondent P.V. observerer lignende mgnstre i sin undervisningshverdag, men tilfgjer en
geografisk dimension: interessen for baeredygtighed er ikke ensartet fordelt. Hun oplever stor
forskel pa studerende fra stgrre byer og fra mere landlige egne, og vurderer, at den politiske og
kulturelle kontekst, man vokser op i, har stor betydning for, hvor naturligt baeredygtighed
indgar i ens bevidsthed. Det, hun dog er overbevist om, er at ét element er universelt pa tvaers
af alle unge: gnsket om at blive behandlet ordentligt pa arbejdspladsen. Det er indgangen til
ESG for den generation, der nu treeder ind pa arbejdsmarkedet i hospitalitybranchen, og det er
netop det sociale i ESG, der rammer bredt.
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Spuur, Toftbjerg og Bernth (2020) underbygger dette perspektiv: 84% af unge ledere er stolte af
deres arbejdsplads, men stoltheden forudsaetter, at virksomhedens indsats er synlig og reel.
Den yngre generation er ikke ligeglad med baeredygtighed, men den er kritisk over for tomme
lafter og skeptisk over for greenwashing, som Respondent E.T. formulerer det. Det stiller krav
til hospitalitybranchen om at ggre mere end at kommunikere: de skal dokumentere og handle.

8.8 Delkonklusion

Pa tveers af alle kilder tegner der sig et sammenhzaengende og nuanceret billede: ESG-
rapportering og transparens har ikke afggrende betydning for, om medarbejdere i
udgangspunktet veelger en bestemt arbejdsplads, men har dokumenteret og betydelig effekt
pa, om de trives, fgler stolthed og veelger at blive. Den oplevede veerdi af at arbejde i en
virksomhed med klare baeredygtighedsstandarder opstar ikke af kommunikation i sig selv, men
af den troveaerdighed og de konkrete praksisser, som kommunikationen afspejler og forpligter
virksomheden til at leve op til.

Denne konklusion geelder generelt, og den far seerlig tyngde, nar den saettes i relation til
hospitalitybranchens strukturelle situation. Med en forgaeves rekrutteringsrate pa 33% og over
6.000 ubesatte eller fejlbesatte stillinger pa landsplan er branchen i en situation, hvor det ikke
er tilstraekkeligt at konkurrere pa lan og vagtplaner alene. Som chefgkonom Jonas Kjeer fra
HORESTA pointerer, er mangel pé arbejdskraft en reel stopklods for branchens
veekstpotentiale — og det kraever differentiering pa andre parametre end de rent finansielle
(Kjeer & HORESTA, 2026). ESG-transparens er netop et sddant parameter.

Garsaa og Paulet (2022) dokumenterer empirisk, at hgj gkonomisk performance i (dele af)
servicesektoren paradoksalt nok gger medarbejderomsaetningen, formentlig fordi det sker pa
bekostning af arbejdsforholdene. Det understatter konklusionen om, at lasningen pa
branchens fastholdelsesudfordring ikke primaert er gkonomisk — det er kulturelt og
kommunikativt. Virksomheder, der formar at dokumentere og leve op til klare ESG-standarder
styrker medarbejdernes identitet, motivation og lyst til at blive pa arbejdspladsen.

Effekten forudsaetter tre ting:

- atstandarderne er klare og forpligtende — helst underlagt ekstern kontrol
- at kommunikationen er konkret, intern og tilgeengelig uden at vaere patreengende
- at beaeredygtighed opleves meningsfuldt og genkendeligt i medarbejderens daglige arbejde

Respondent E.T. advarer netop mod at ggre ESG til et kommunikationsredskab, der "kastes i
hovedet" pa medarbejdere og forbrugere —transparens skal opleves som autentisk, ikke som
markedsfering. Respondent P.V. understreger fra sin position som brancheinsider, at det
sociale i ESG - ordentlige arbejdsforhold, synlig ledelse og lantransparens — er det, der rent
faktisk rammer bredt og skaber reel tilknytning, ogsa hos medarbejdere, der ikke i
udgangspunktet identificerer sig staerkt med baeredygtighedsdagsordenen (Respondent P.V.,
2025).

Samlet set udgar ESG-rapportering og transparens i hospitalitybranchen ikke blot et
spgrgsmal om veerdier og identitet — det er et strategisk svar pa en strukturel rekrutterings- og
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fastholdelsesudfordring. | en branche, der i forvejen keemper med hgj personaleomsaetning og
et voksende rekrutteringspres, kan trovaerdig og handlingsorienteret ESG-praksis udggre den
differentiering, der giver virksomheder en reel konkurrencefordel i kampen om arbejdskraften.
Det kreever ikke ngdvendigvis store investeringer, men vilje til at handle i overensstemmelse
med kommunikerede veerdier, og mod til at dokumentere det abent.

9.0 Diskussion

Projektet har nu belyst de fire delomrader, der danner grundlag for en forstaelse af projektets
forskningsspgrgsmal om, hvordan ESG-rapportering og transparens kan skabe veerdi for SMV i
hospitality branchen. Vi vil nu diskutere nogle af de udfordringer, potentialer og paradokser,
der ligger i emnet.

9.2 Hvad betyder ledelsens engagement i praksis?

Vi har gennem projektet erfaret og vist, at mange SMV inden for hospitality arbejder aktivt med
forskellige tiltag pa det baeredygtige omrade. Det geelder bade de milja- og klimameessige
aktiviteter, og i hgj grad inden for den sociale beeredygtighed med et stort fokus pa
medarbejderforhold. | vores arbejde med projektet har vi arbejdet med artikler og cases, hvor
det typisk er ledelsens holdning til beeredygtighedsomradet, der pavirker bdde omfanget af
initiativer og hvordan disse skal formidles. Hvor store virksomheder er styret af fokus pa
compliance, rapporteringskrav og investorpres, har SMV stgrre frihed til at definere deres egen
tilgang til ESG baseret pa ledelsens veaerdier. Projektet har samtidig tydeliggjort en lang reekke
markante forretningsmaessige og organisatoriske fordele for SMV gennem fokus péa
baeredygtighed.

Pa trods af dette oplever vi, at rapportering ikke prioriteres hos en stor del af SMV i branchen.
S3a pa den ene side viser projektet, at ESG og rapportering skaber vaerdi for virksomhed,
medarbejdere og kunder, og alligevel er der relativt fa SMV, der gar det. Vi stiller derfor
spgrgsmalet, hvorfor opstar dette paradoks?

En af &rsagerne kan ligge i at ESG-indsatsen hos de smé virksomheder i hgjere grad end hos
andre typer af virksomheder synes at veere ledelsesbaret. Ejerens og den gverste ledelses
personlige veerdier spiller en helt central og ofte afggrende rolle for implementeringen af ESG
hos SMV, hvor man ofte har handlet ud fra principper om ordentlighed, ressourceoptimering
og socialt ansvar over for medarbejdere og lokalsamfund.

Da SMV typisk har flade organisationsstrukturer og mangler de mere komplekse governance-
systemer man finder i starre virksomheder, fungerer ejerens personlige vision ofte som den
primeere drivkraft for virksomhedens baeredygtighedsindsats. | litteraturen taler forskningen
om begrebet “ubevidst falsomhed" (unconscious sensitivity), som refererer til en tilstand, hvor
ledelsen eller ejeren af en lille virksomhed maske har en naturlig og indgroet opmaerksomhed
pa beeredygtighed, uden at denne ngdvendigvis er formaliseret og navngivet som "ESG" eller
dokumenteret i rapporter (fx Galli, 2024). Disse ubevidste handlinger er for nogle virksomheder
udtryk for virksomhedens etiske kompas, og samtidig en steerk drivkraft for reel forandring.
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Samtidig fungerer den personlige holdning hos ledelse og ejere ofte som en barriere for fokus
pa rapportering og transparens, fordi man i virksomheden prioriterer handlinger over
kommunikation, og betragter beeredygtighed som en selvfglgelighed snarere end et strategisk
initiativ. | mange, seerligt familieejede, SMV er ESG-tiltag saledes drevet af en indre motivation
snarere end andres forventninger eller institutionelle krav (Bebic, 2024). Mange ejere foler et
personligt ansvar over for virksomhedens medarbejdere og lokalsamfundet, hvilket farer til
bade sociale og miljgmaessige initiativer, der er iveerksat uden formelle ESG-krav (Madrid-
Guijarro, 2023). For mange ejere sender fokus pa beeredygtighed samtidig et stolt signal til
omverdenen om virksomhedens identitet, vaerdier og ansvarsfglelse (Granestad 2026).

Andre virksomheder anleegger derimod en mere rationel cost-benefit-tilgang til investeringer i
ESG. De vurderer derfor, om de gkonomiske gevinster ved et gget fokus pa ESG og rapportering
star mal med de ressourcer, der skal investeres. For disse virksomheder er den gkonomiske
overlevelse det primaere strategiske mal, og i en hverdag preeget af skonomisk pres og hard
konkurrence bliver fokus derfor ofte rettet mod daglig drift og kortsigtede prioriteter. Det
betyder, at mere langsigtede strategiske indsatser som gget fokus pa baeredygtighed og
formidling af virksomhedens ESG-indsats til virksomhedens interessenter let bliver
nedprioriteret.

Hvis virksomhedens ejer og ledelse opfatter ESG som en administrativ byrde, eller en
omkostning uden tydeligt gkonomisk afkast, vil indsatsen typisk vaere begraenset og reaktiv.
Det manglende engagement bliver dermed en vaesentlig organisatorisk barriere for, at
virksomheden kan gennemfgre en reel omstilling og udnytte de forretningsmeessige fordele,
som dette projekt har identificeret.

Undersggelsen fra Dansk Erhverv (2026) viser, at ud af de virksomheder, der stadig rapporterer
om beeredygtighed selvom de ikke er forpligtet til det, angiver naesten 2/3, at det gger
gennemsigtigheden af baeredygtighedsarbejdet, og at det styrker den strategiske veerdi for
virksomheden. Samtidig angiver hele 45% desuden, at det forbedrer medarbejder-
engagementet. Dette taler relativt tydeligt for, at mange virksomhedsledere oplever, at ESG-
arbejdet indebeerer en raekke tydelige fordele. Fordele som er forretningsmaessigt veerdifulde,
og som man veelger at forfglge, selv om det ikke er noget formelt krav om det for SMV.
Undersggelsen indikerer sledes, at der er forretningsmaessigt rationale for at fortseette ESG-
arbejdet og rapporteringen for at kapitalisere pa virksomhedens beeredygtighedsfokus.

Det kan forklare, hvorfor nogle SMV har et stort fokus pé beeredygtighed, mens andre naesten
ikke arbejder med ESG. Hvis ejeren har staerke etiske principper, integreres disse typisk
naturligt i driften, selv uden at der er formelle krav bag dette. Har ledelsen derimod en
manglende forstaelse for veerdien i ESG-arbejdet, sa flyttes det strategiske og operationelle
fokus mod noget andet. Man kan altsa sige, at ejere og ledelse har en uomtvistelig stor
indflydelse pa om, og i givet fald hvordan SMV skal arbejde med en beeredygtigheds-
dagsorden.

Vi ser saledes en kausal sammenhaeng mellem en ejers og ledelsens personlige holdning og
virksomhedens miljgmeessige praksis. Ledelsens forstaelse og engagement ma betragtes som
de vigtigste faktorer for at overvinde barrierer for ESG-initiativer og rapportering. Selvom der
findes forskning om emnet, vil dette veere et omrade, som er bade relevant og vigtigt at opna en
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mere forstaelse for, da det kan veere her, at ngglen til endnu flere veerdiskabende ESG-
aktiviteter vil kunne blive initieret til gavn for bade virksomhedens forretning, miljget og de
sociale omgivelser, som virksomheden spiller sammen med.

9.3 Skabes vaerdien af rapporteringen eller af praksis?

Gennem hele vores projekt har vi haft en gennemgaende diskussion af spgrgsmalet om,
hvorvidt veerdien af ESG-rapportering kan tilskrives selve rapporteringen, eller om
rapporteringen snarere bgr forstas som et resultat af en bredere ledelsesmaessig praksis, hvor
virksomheden systematisk arbejder med ansvarlighed, transparens og interessenthensyn.

Projektets analyser peger samlet set p4, at vaerdiskabelsen ikke kan forklares ud fra
rapporteringen alene. De identificerede effekter som gget troveerdighed, styrket legitimitet,
starre tillid blandt kunder, gget medarbejderengagement og forbedrede relationer til
samarbejdspartnere synes farst at opsta, nar ESG-initiativer integreres i virksomhedens
daglige beslutninger og handlinger. Selve rapporteringen bliver dermed i mindre grad en
selvsteendig veerdiskabende aktivitet og mere et udtryk for, hvordan virksomheden arbejder
med ansvarlig ledelse og virksomhedsudvikling.

Bliver rapporteringen lgsrevet fra virksomhedens praksis risikerer fokus at flytte sig fra
ansvarlig virksomhedsudvikling til dokumentation som et mali sig selv. | en sadan situation
reduceres rapporteringen til en administrativ aktivitet, hvor succesen vurderes ud fra
kvaliteten af dokumentationen frem for kvaliteten af de beslutninger og handlinger, der ligger
bag.

Denne forstaelse udfordrer opfattelsen af veerdibegrebet. Hvis veerdi alene vurderes ud fra
kortsigtet indtjening eller malbare gkonomiske gevinster, vil betydningen af ESG-rapportering
ofte fremsta begraenset, saerligt for SMV, hvor ressourcerne er knappe. Projektets analyser
indikerer imidlertid, at veerdiskabelse ogsa kan forstas som udviklingen af forhold, der over tid
styrker virksomhedens robusthed og handleevne. Det geelder eksempelvis tillid mellem
virksomhed og interessenter, medarbejdernes identifikation med arbejdspladsen,
virksomhedens omdamme og dens evne til at indga i langsigtede samarbejdsrelationer. Disse
veerdier kan veere vanskelige at kvantificere, men kan have en vaesentlig betydning for
virksomhedens udviklingsmuligheder pa bade kort og leengere sigt.

| et bredere samfundsperspektiv afspejler denne udvikling samtidig en eendret forstaelse af
virksomheders rolle. Hvis virksomheder traditionelt primaert er vurderet pa deres gkonomiske
resultater, vil de fremover i stigende grad ogsa skulle redeggre for deres gensidige pavirkning
pa samfund, miljg og arbejdsmarked. ESG-kommunikation kan i denne sammenhaeng ses som
den mekanisme, der skal skabe stgrre gennemsigtighed mellem virksomhedens praksis og
deres omgivelser. Rapporteringens funktion bliver dermed ikke alene at levere information,
men ogsa at understgtte ansvarlighed og styrke tilliden mellem virksomheder og deres
interessenter.

Hvad betyder det sa for hospitalitybranchen, hvor veerdiskabelse i hgj grad er knyttet til
relationer mellem mennesker, og hvor geestens tillid til virksomheden og medarbejdernes
engagement udger centrale konkurrenceparametre? | denne kontekst bliver kommunikation
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central for at skabe trovaerdighed om virksomhedens veerdier og praksis, og den far farst reel
betydning, nar den afspejler en ansvarlig ledelsespraksis, som opleves konsekvent af bade
kunder, medarbejdere og gvrige interessenter. Den starste veerdi ligger i virksomhedens evne
til at omseette ansvarlighed til konkrete handlinger, der skaber gkonomisk, relationel,
organisatorisk og samfundsmeessig veerdi samtidigt.

Rapporteringen kan ogsa udggre en katalysator for mere ansvarlig ledelse i virksomheden.
Kravet om at formulere malsaetninger, indsamle data og redeggre for prioriteringer kan skabe
et steerkere grundlag for bedre beslutningstagning, og medvirke til at ggre virksomhedens
veerdier mere eksplicitte og operationelle. | dette perspektiv ligger rapporteringens
veesentligste bidrag i at facilitere dialog, refleksion og prioriteringer som arbejdet med
rapporteringen ngdvendiggar.

Vi har derfor sveert ved at besvare vores eget spargsmal entydigt, da bade praksis og
rapportering skaber forskellig type af veerdi i forskellige sammenhange.

9.4 Hvad afger om man vaelger at arbejde strategisk med ESG?

Projektets analyser indikerer, at spgrgsmalet om, hvorvidt en SMV vaelger at arbejde med og
kommunikere om deres ESG-aktiviteter ikke entydigt kan besvares ud fra, om ESG i sig selv
synes at veere veerdiskabende for virksomheden, eller om det omvendt synes at veere for
usikkert og byrdefuldt. Afvejningen om dette opstar i speendingsfeltet mellem pé den ene side
et potentiale for veerdiskabelse, og pa den anden side konkrete barrierer, som ger det
vanskeligt at realisere dette potentiale i praksis for SMV. Det rejser for os naturligt spgrgsmalet
om, hvis ESG bade skaber veerdi, og samtidig opleves som en byrde, hvad afgar sd om ledelsen
i SMV faktisk veelger at arbejde strategisk med ESG?

Projektet viser, at nogle SMV oplever ESG som en byrde pa grund af manglende tid og
ressourcer, omkostningspres, utilstrackkelige kompetencer og usikkerhed om de konkrete
fordele. For mindre virksomheder, hvor ledelse og drifti forvejen er taeet sammenveevet, bliver
ESG let opfattet som en administrativ aktivitet, der konkurrerer med kerneforretningen om
opmeerksomhed og kapacitet til at integrere nye ESG-initiativer. Denne oplevelse forstaerkes af,
at omkostningerne ved ESG-arbejdet er umiddelbare og konkrete, mens gevinsterne i mange
tilfaelde fremstar mere indirekte, usikre og langsigtede. Projektet peger derfor pa, at mange SMV
ikke kun fraveelger ESG fordi de grundleeggende afviser idéen om baeredygtighed, men fordi de
oplever en betydelig usikkerhed omkring forholdet mellem investering og udbytte.

For visse virksomheder er spgrgsmalet saledes ikke om ESG i teorien kan skabe vaerdi, men om
veerdien fremstar sandsynlig og handterbar i deres egen kontekst. Nar denne sammenhaeng er
uklar, bliver ESG let nedprioriteret eller reduceret til enkelte symbolske tiltag frem for at blive
integreret strategisk i virksomhedens forretning. Det er derfor interessant at reflektere overi
hvordan bekymringssiden kan opvejes af potentielle forretningsmaessige fordele for
virksomheden.

Analysen dokumenterer, at ESG-rapportering rummer en reel veerdi for SMV i
hospitalitybranchen. Den fremhaever, at ESG-arbejdet kan bidrage til at positionere
virksomheden steerkere i markedet, styrke dens legitimitet over for centrale interessenter, skabe
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adgang til nye forretningsmuligheder og understgtte en mere langsigtet strategisk og operationel
styring. Analysen nuancerer dette ved at pavise, hvordan ESG kan skabe vaerdi i relation til
kunderne, og dermed hvorfor nogle virksomheder kan finde det strategisk meningsfuldt at
prioritere omradet. ESG-rapportering kan styrke omdgmme, tillid, loyalitet og i visse tilfeelde
betalingsvillighed. Veerdien ligger altsa i de langsigtede relationelle effekter, der kan styrke
virksomhedens legitimitet og konkurrencedygtighed over tid.

Endelig udvider analysen denne forstaelse ved at vise, at ESG ikke kun er et eksternt
markedsanliggende, men ogsa et betydende internt spargsmal. Den peger pa, at ESG-
rapportering har en betydelig effekt pa medarbejdernes oplevede veerdi, stolthed, motivation
og lyst til at blive i virksomheden. Dette er seerligt relevant i hospitalitybranchen, hvor projektet
fremhaever betydelige strukturelle rekrutterings- og fastholdelsesudfordringer.

Nar disse perspektiver leegges sammen, bliver det tydeligt, at det ikke alene er den potentielle
veerdi af et beeredygtighedsfokus, der afgar valget om at prioritere ESG-arbejdet, men i hgj grad
ledelsens evne til at integrere det i virksomhedens kerneforretning pa en proportionel og
troveerdig made. Diskussionen peger dermed p3, at ESG i hospitalitybranchen, hverken bar
forstds som en omkostningstung byrde, eller som en ubetinget veerdiskaber. En kvalificeret
beslutning om, hvorvidt en virksomhed skal styrke sit fokus p& ESG og rapportering kan ikke
kun bero pa trends, moralske ambitioner eller krav udefra. En sddan vurdering ma i vores gjne
skabes som en samlet strategisk vurdering af virksomhedens kontekst, interessenter,
kapacitet og tidshorisont. Beslutningen ma formes af en ledelsesmaessig afvejning mellem
potentiale og organisatorisk belastning.

Projektet har ogsa givet anledning til en diskussion om, hvorvidt ESG kan vurderes ens ud fra
alle interessenter. Projektet viser, at kunder og medarbejdere ikke efterspgrger det samme, og
atveerdien af ESG-initiativer derfor er interessentafheaengig. En kvalificeret ledelsesbeslutning
kraever derfor ogsa, at ledelsen har fokus p&, hvem der faktisk betyder mest for virksomhedens
veerdiskabelse. Hvis virksomheden fx er steerkt afheengig af veerdikaedekrav, offentlig
efterspargsel eller et presset arbejdsmarked, vil ESG have en anden strategisk betydningend i
en situation, hvor driftseffektivitet og priskonkurrence er den dominerende konkurrence-
parameter. Det er saledes tydeligt, at den ledelsesmaessige vurdering om virksomhedens
engagement i beeredygtighedsarbejdet er mangefacetteret. Ledelsen skal ikke kun spgrge om
virksomheden vil arbejde med ESG, men ogsd om den har kapacitet til bade baeredygtigheds-
indsatser til at dokumentere indsatsen, og til at kommunikere den for at opna legitimitet og
troveerdighed. Kun hvis virksomheden kan skabe sammenhang mellem ord og praksis kan
ESG udvikle sig til en veerdiskaber. En kvalificeret ledelsesbeslutning handler derfor om at
vurdere, om organisationen er moden nok til at ggre ESG til andet og mere end symbolsk
kommunikation.
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10.0 Konklusion

Forskningsspgrgsmalets sigte har vaeret at vurdere, hvordan SMV kan skabe veerdi ved

at styrke rapportering og transparens om ESG-initiativer, og samtidig belyse, hvad der skal
tilskynde ledelsen til at styrke denne del af ESG-arbejdet for derigennem at opna en stgrre
legitimitet og veerdiskabelse for virksomheden.

Analyserne i projektet viser, at ESG-rapportering kan fungere som en vaesentlig veerdiskaber for
SMV, men at effekten i hgj grad er betinget af, hvordan rapporteringen er forankret i
virksomhedens praksis og strategiske arbejde. Veerdiskabelsen opstar ikke kun gennem selve
rapporteringen, men gennem dens funktion som bindeled mellem virksomhedens ESG-
aktiviteter og interessenternes opfattelse af virksomheden.

Den akademiske research viser, at det seerligt er gennem markedsrelaterede mekanismer som
omdgmme, legitimitet, markedsdifferentiering, og en styrket strategisk og operationel
effektivitet, at rapporteringen skaber forretningsmaessig veerdi. Analyserne viser videre, at
ESG-rapporteringens betydning for veerdiskabelsen sker indirekte og relationelt. For kunderne
spiller kommunikationen isoleret set sjeeldent en afggrende rolle, men den fungerer som en
tillidsskabende faktor, der kan fgre til gget loyalitet, forbedre virksomhedens omdgmme, og i
visse tilfeelde ogséa gge betalingsvilligheden. Denne effekt afheenger dog af, at
kommunikationen er konkret, troveerdig og letforstaelig for kunden. Det centrale er
virksomhedens evne til at omseette dokumenterede resultater af ESG-aktiviteterne til relevant
og malrettet kommunikation, som reducerer informationsasymmetri og understgtter
oplevelsen af autenticitet og troveerdighed omkring virksomheden.

Projektet har ogsa klargjort, at den frivillige transparens om baeredygtighedsinitiativer ikke har
tilstreekkelig troveerdighed for interessenterne, primeert begrundet i usikkerhed om
dokumentation og kontrol. Dette taler for en tydelig kobling i virksomhedens kommunikation
mellem deres ESG-aktiviteter og en palidelig dokumentation. Det er denne udfordring som
certificeringsordninger kan bidrage med at l@se, da de sikrer bade validering og kontrol af
fastlagte indsatsomrader. Certificeringer indebaerer dog samtidig betydelige krav til
virksomhederne, hvilket i sig selv kan udggre en barriere for implementeringen, da de ofte er
bade omkostningstunge og ressourcekraevende.

Projektet analyser viser endvidere, at de eksisterende formelle rapporteringsrammer som
VSME-standarden kun i begraenset omfang bidrager til at koble rapportering med reel
forretningsmaessig veerdi. Dette skaber et misforhold mellem eksterne krav og interne
incitamenter. Denne udfordring genkendes i et komplekst saet af barrierer for SMV med
begreensede ressourcer og manglende kompetencer, og sammen med en uklar regulatorisk
retning heemmer det ledelsens incitament til at igangseaette ESG-initiativer. Samtidig viser
projektet ogsa, at ESG-arbejdet er forbundet med betydelig usikkerhed blandt ledelsen i
mange SMV om en tydelig sammenhang mellem ESG-indsatser og konkrete gkonomiske eller
strategiske gevinster. Dette svaekker ogsa ledelsens incitament til at prioritere ESG-arbejde og
rapportering. Reduktion af denne usikkerhed er afggrende for at fa ledelseni flere
virksomheder til at pabegynde og/eller styrke arbejdet med ESG-aktiviteter.
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Internt i organisationen har struktureret ESG-rapportering ogsa en vaesentlig betydning. Her
ses den starste effekt ses ikke kun i at kunne tiltreekke nye medarbejdere, men i lige sé hgj grad
i fastholdelse, trivsel og engagement. Nar baeredygtighedsindsatser er tydeligt forankret,
dokumenteret og kommunikeret pa en made, der opleves meningsfuld i hverdagen, bidrager
det til at styrke medarbejdernes identifikation med virksomheden. Dette er seerligt relevant i
hospitalitybranchen, hvor strukturelle udfordringer med hgj personaleomsaetning og
rekrutteringspres ger det ngdvendigt for virksomheder, at differentiere sig pa andet og mere
end lgn og arbejdsvilkar. Her kan en troveerdig og meningsgivende ESG-praksis skabe mere
baeredygtige medarbejderrelationer, og derigennem skabe veerdi for bAde medarbejderne,
virksomheden, og deres kunder.

Den overordnede konklusion i projektet er derfor, at ESG-rapportering ikke ngdvendigyvis i sig
selv er veerdiskabende, men at den kan fungere som en strategisk lgftestang, som integreres i
virksomhedens forretningsmodel, deres operationelle adfzerd og deres kommunikations-
praksis. Det er blevet tydeliggjort, at veerdiskabelse er direkte relateret til de forskellige
interessentgrupper, hvorfor ledelsen skal vaere opmaerksomme p4a, hvad der er meningsfuldt
og veerdiskabende for deres specifikke interessenter. Kun pa den made kan baeredygtigheds-
aktiviteter medvirke til at skabe forretningsmeessig vaerdi for virksomheden. For SMV i
hospitalitybranchen ligger det starste veerdipotentiale i at styrke kvalitet, relevans og
anvendelighed af den gennemsigtighed, der skabes gennem struktureret og faktabaseret
kommunikation. Nar dette lykkes, kan ESG-rapportering bidrage til gget konkurrenceevne
gennem steerkere markedsposition, mere robuste kunderelationer og en mere stabil og
engageret medarbejderbase som grundlag for at levere det gode veertskab og de gode
gaesteoplevelser - de essentielle vaerdifaktorer i hospitalitybranchen.

11.0 Perspektivering

Dette projekt bidrager til en styrket forstaelse af, hvordan ESG-rapportering og transparens kan
fungere som et strategisk ledelsesvaerktgj for SMV i hospitalitybranchen. Konklusionen peger
pa, at veerdien skabes af praksis og troveerdig kommunikation frem for af rapporteringen i sig
selv. Denne indsigt far imidlertid en ny betydning, nar den ses i lyset af den regulatoriske og
samfundsmaessige udvikling, som branchen bevaeger sig ind i. Nedenfor ses tre omrader, som
vi anser som mulige indsatsomrader for fremtiden.

Projektet viser, at effekten af rapportering er stgrst, nar den er underlagt et pabud og kontrol.
Netop dette gar den institutionelle regulatoriske retning central. Med Omnibus-direktivets
lempelser for SMV bevaeger reguleringen sig i den modsatte retning af den, projektet peger pa
som en katalysator for veerdiskabelsen, mens kommende krav samtidig kan gge presset
gennem veerdikeeden. Baeredygtighedsparadokset for SMV er derfor, at de formelle krav
lempes, mens forventninger fra bl.a. kunder. medarbejdere og i veerdikeeden kan traekke i den
modsatte retning. Perspektiveringen rejser spgrgsmalet om, hvorvidt frivillig transparens er
tilstreekkeligt til at udlgse den veerdi projektet identificerer — eller om det kraever en mere
forpligtende ramme.
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Et andet perspektiv knytter sig til arbejdsmarkedet. Projektet finder, at ESG i dag sjeeldent er
afgerende for medarbejdernes jobvalg, men har betydning for deres stolthed og fastholdelse.
Hvis en kommende generation af arbejdstagere er mere bevidst om baeredygtighed kan ESG
som rekrutteringsparameter aendre sig markant. | en branche med markante rekrutterings- og
fastholdelsesudfordringer kan troveerdig ESG-praksis dermed udvikle sig fra et supplement til
et centralt konkurrenceparameter i kampen om arbejdskraften. Her har branchen selv en
opgave i og med, at de strukturelle udfordringer ma lgses af branchen selv. | den forbindelse
bgr branchen have et blik for den strategiske betydning som ESG kan fa i en HR-kontekst, og
branchen bar arbejde systematisk pa, at gagre sig selv mere attraktiv som et karrierevalg.

Projektet efterlader ogsa et ansvarsspgrgsmal. Mange SMV oplever fortsat usikkerhed om
udbyttet af ESG-arbejdet, og denne usikkerhed bar adresseres — men af hvem? Her peger
perspektivet pa politikere, brancheorganisationer og radgivere som aktarer, der kan reducere
barriererne og overseette ESG til et sprog, der er meningsfuldt for mindre virksomheder.
Samtidig aktualiserer projektets fund om relevansen af VSME-standarden et bredere
perspektivom hvordan rapporteringsstandarder for SMV skal udformes. Frem for at blive en
normativ og administrativ gvelse, skal de kobles teettere til de aktiviteter, der reelt kan lafte
veerdikeedens betydning for alle interessenter.

Nar vi ser pa projektets kerne kan vores resultater have interesse for brancheorganisationer,
radgivere og offentlige aktgrer, der arbejder med at understgtte baeredygtige udvikling.
Projektet indikerer, at mange SMV efterspgrger enkle, proportionale og anvendelige veerktajer
frem for mere komplekse rapporteringskrav. Indsigterne kan derfor bidrage til udviklingen af
vejledninger, uddannelsesforlgb og radgivningsindsatser, der tager udgangspunkt i
virksomhedernes faktiske behov og ressourcer, og med tydelig kobling til interessenternes
behov for relevante oplysninger.

Projektet kan endvidere have relevans for uddannelsesinstitutioner som Erhvervsakademi
Kebenhavn og andre aktagrer, der uddanner fremtidens ledere og medarbejdere inden for
oplevelsesgkonomi og hospitality. Resultaterne viser, at beeredygtighed ikke leengere kan
betragtes som et specialiseret fagomrade, men bar integreres i undervisning om ledelse,
forretningsudvikling, kommunikation og markedsfgring. Projektet kan medvirke til at
studerende opnar en bedre forstaelse for, hvordan ESG kan omsaettes til konkrete
ledelsesbeslutninger og konkurrencemeessige fordele.

| en bredere samfundsmaessig kontekst demonstrerer projektet, at SMV spiller en central rolle
i den beeredygtige omstilling. Selvom den enkelte virksomhed har et begraenset aftryk, udger
de tilsammen hovedparten af hospitalitybranchen og kan derfor have betydning for udviklingen
mod en mere ansvarlig og transparent branche. Projektets resultater peger pa, at denne
udvikling bedst understgttes gennem lgsninger, der forener ansvarlighed med
forretningsmeessig relevans, og som ggr baeredygtighed til en naturlig del af virksomhedernes
daglige ledelse, og ikke kun ses som en administrativ og skonomisk byrde.

Samlet set placerer projektet sig i en tid, hvor beeredygtighed bevaeger sig fra at vaere et frivilligt
saerkende til at blive en integreret del af virksomhedens forretningsgrundlag — og hvor
spergsmalet i stigende grad ikke er, om SMV skal arbejde med ESG, men hvordan de gar det
troveerdigt og strategisk.
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