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CSRD betyder, at bestyrelsens rolle og ansvar udvides

De nye EU-krav til transparente bæredygtighedsoplysninger, CSRD (Corporate Sustainability

Reporting Directive), er spået til at blive en “game changer.” Det betyder i sagens natur, at 

spillereglerne ændrer sig i og med, at virksomhederne ikke blot skal vurderes på den finansielle 

bundlinje, men også systematisk på den miljømæssige og sociale bundlinje. 

De nye lovkrav betyder, at bestyrelsens rolle og opgaver ændrer sig markant:

▪ Bestyrelsen skal stå til ansvar for og kan blive holdt op på urigtige oplysninger i et umodent 

bæredygtighedsregnskab – selvom det er ubetrådt land.

▪ Nye regnskabsbrugere kommer til, idet NGO’er og investorer med fokus på ansvarlighed vil få 

adgang til et væld af informationer, som de kan stille virksomhederne til ansvar for i 

offentligheden med risiko for anklager om greenwashing til følge.

▪ Bestyrelsen har mulighed for at sætte retningen og ambitionen for bæredygtighed, herunder ikke 

mindst i samspil med strategiske initiativer vedrørende den grønne omstilling.

▪ CSRD bør tage udgangspunkt i forretningsmodellen. Men bestyrelsen bør også overveje, om 

forretningsmodellen er bæredygtig? De virksomheder, som ikke kan agere i dette, er måske out-

of-business om nogle år.

Jan. C. Olsen
Direktør for EY Danmark og medstifter af Center for Strategisk CSRD
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I Center for Strategisk CSRD arbejder vi for at hjælpe virksomheder med at sikre, at de nye EU-krav til 

bæredygtighedsrapportering (CSRD) skaber værdi. De nye rammebetingelser fra EU er en mulighed 

for at beslutte, hvad man som virksomhed vil stå for.

Den nye virkelighed for virksomheder indbefatter: 

▪ ESG er mere betydningsfuldt for virksomhedens strategi, konkurrenceevne og omdømme.

▪ CSRD er en mulighed for værdiskabelse og ikke kun en rapporteringsøvelse.

▪ Den nye dimension med fokus på både påvirkninger udefra (outside-in) og indvirkning fra 

virksomheden på omverdenen (inside-out), samt værdikæden er vigtig.

▪ Væsentlighedsvurderingen ved standarderne (ESRS) giver mulighed fornuftige prioriteringer.

Linda Nielsen
Forperson for advisory boardet i Center for Strategisk CSRD, Professor, dr. jur. og tidligere rektor for Københavns Universitet, 

ekspert i bæredygtighedsret, formand for NCP Danmark (klageorgan mv. nedsat af erhvervsministeren) samt medlem af 

Erhvervsstyrelsens Forum for Samfundsansvar og Bæredygtighedsregulering.

ESG har betydning for konkurrenceevnen
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10 anbefalinger til bestyrelsens arbejde med CSRD

1. Tone at the top

2. CSRD kobling til strategien

3. Dobbeltvæsentlighed

4. Inddragelse af interessenter

5. Undgå “datapunkts-panik”

6. Det rette hold

7. Nye regnskabsbrugere

8. Partnerskaber

9. Incitamenter

10. En læringsrejse

Note: Disse anbefalinger baserer sig på interviews og dialoger med virksomheder og bestyrelser i store danske virksomheder, omfattet af CSRD fra 2024.

<
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1 Tone at the top

‘Tone at the top’ handler først og fremmest om at få sat 

det rette ambitionsniveau for den grønne omstilling og 

for sociale forhold. Dernæst, at kommunikere med en 

tydelig retning til organisationen. Bestyrelsen kan sørge 

for, at omstillingen får en ‘sense of urgency’, og bliver en 

strategisk prioritet. ‘Tone at the top’ er afgørende for, 

om organisationen følger med.

› Er ledelsen toneangivende for, at CSRD prioriteres på linje 

med mission, værdier, strategi og forretningsmodel? Eller har 

ledelsen taget en ‘compliance’ tilgang til CSRD? Er 

virksomheden ‘leaders’ eller ‘followers’?

“CSRD handler ikke blot om at 

rapportere – det løser ikke den 

grønne omstilling. Bestyrelsen kan 

give ledelsen mandat til at 

prioritere miljøforhold og sociale 

forhold på lige fod med finansielle 

resultater.”

Lars Rasmussen

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, bestyrelsesformand for 

Lundbeck, Coloplast, WS Audiology og 

Komiteen for god Selskabsledelse.
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2 CSRD kobling til strategien

CSRD er en mulighed for at skabe en konkurrencemæssig 

fordel for virksomheden. Bestyrelsen kan sammen med 

ledelsen tage ejerskab ved fastlæggelse af de langsigtede 

bæredygtighedsmål, samt hvilke strategiske initiativer, der 

kræves for at opfylde målene. Dette kan gøres gennem en 

kortlægning af processer og kerne interessenters 

forventninger til emnerne i CSRD.

› Kan CSRD-arbejdet kobles sammen med strategi-arbejdet? 

Eller arbejder vi med CSRD i et vakuum? Hvad er de korte og 

langsigtede målsætninger samt succeskriterier for vores arbejde 

med bæredygtighed?

”CSRD ændrer spillereglerne for 

virksomhederne. Evnen til at levere 

resultater på miljø og sociale 

forhold vil få betydning for 

virksomhedernes 

konkurrenceevne.”

Nana Bule

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, bestyrelsesmedlem i Novo 

Nordisk fonden og Arla Foods, bestyrelsesleder i 

Carbfix og forperson for Digitaliseringsrådet. 

Rådgiver for Goldman Sachs.

. 
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3  Dobbeltvæsentlighed

Virksomheden skal både vurdere omverdenens indvirkning 

på virksomhedens økonomi ud fra et ”udefra-ind” 

perspektiv, og vurdere virksomhedens indvirkning på 

mennesker, miljø og klima ud fra et ”indefra-ud” perspektiv. 

De væsentligste aspekter skal adresseres ud fra alvorlighed 

og sandsynlighed. Udvælgelsen er en konkret vurdering, 

som varierer fra virksomhed til virksomhed.

› Stemmer de væsentlige emner overens med ledelsens 

forventning til forretningen? Er der nye risici eller muligheder på 

baggrund af dobbeltvæsentlighedsanalysen? 

Anne Louise Eberhard

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, forperson for Finansiel 

Stabilitet og bestyrelsesmedlem og Head of 

Audit Committee hos FLSmidth og Bavarian.

“For nogle virksomheder er 

sustainability en naturlig del af 

formål og produkt, for andre er det  

vanskeligere – men det er ‘license 

to operate’ for alle.”
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4  Inddragelse af interessenter

Det er værdifuldt at inddrage relevante perspektiver fra 

interessenter i arbejdet med dobbelt væsentlighedsanalysen 

samt overveje hvilke interessenter, det er vigtigt at tage 

med i betragtning. CSRD stiller krav om, at virksomheden 

skal forholde sig til samtlige led af værdikæden, fra 

råstofudvinding og produktion til end-of-life og potentiel 

genindvinding. CSRD handler derfor også om at 

samarbejde på tværs af værdikæden. 

› Hvilke interessenter kan organisationen med fordel inddrage 

for at få input til dobbeltvæsentligheds-vurderingen? Er 

interessenterne repræsentative for værdikæden?

“CSRD handler rigtig meget om 

samarbejde. På tværs af 

organisationen, på tværs af 

værdikæden og med 

virksomhedens interessenter – alt 

med udgangspunkt i 

virksomhedens forretningsmodel.”

Marianne Philip

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, forperson for bl.a. Nordea 

Invest, Bestyrelsesforeningens Center for 

Cyberkompetencer og Komitéen for god 

fondsledelse, medlem af en række bestyrelser 

og partner hos Kromann Reumert..
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5  Undgå “datapunkts-panik”

CSRDs krav til rapportering kan virke overvældende. 

Undgå ”datapunkts-panik” ved at fokusere på de 

oplysningskrav1, der er væsentlige for virksomheden og for 

dens interessenter. Ikke al rapportering vil være perfekt fra 

begyndelsen. Hvis virksomheden er åben omkring 

udfordringerne, vil det typisk møde forståelse. Følg op på 

rapporteringen i den daglige drift. Det giver fokus på 

løbende forbedringer.

› Hvilke oplysningskrav har ledelsen vurderet som væsentlige? 

Har organisationen foretaget en gap-analyse for at vurdere 

behovet for nye tiltag? Hvad gør vi så?

1CSRD består af i alt 82 oplysningskrav, hvoraf ikke alle vil være væsentlige for den enkelte virksomhed. 

Et eksempel er, at oplysningskrav E1-6 indeholder ca. 40 datapunkter, der alle adresseres af et enkelt 

arbejdsspor - nemlig et klimaregnskab. 3. juni 2024 lancerer Center for Strategisk CSRD endnu en ny 

analyse, der kortlægger hvilke ESRS’er er must-haves i første omgang og hvilke der er sværest. Følg med 

på www.strategiskcsrd.dk

”Når bestyrelse og ledelse 

engagerer sig i kvaliteten af ESG 

rapporteringen, viser det sig ofte, at 

virksomheden med forholdsvis 

simple greb kan opnå betydelige 

resultater.”

Mikael Geday

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, CFO i Grundfos

http://www.strategiskcsrd.dk/
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6  Det rette hold

CSRD-arbejdet kræver, at bestyrelsen forstår og udfordrer 

den organisatoriske forankring af CSRD-arbejdet og i 

samarbejde med ledelsen fastlægger allokeringen af 

ressourcer og kompetencer. Fokus bør omfatte balancen 

mellem den forretningsvendte bæredygtighed og 

bæredygtighedsrapporteringen.

› Har ledelsen sat et CSRD-projekthold med det rette 

organisations- og kompetence-mix til at implementere CSRD? 

Er CSRD forankret bredt i organisationen? Ejer CEO’en ESG 

dagsordenen, og er arbejdet bredt forankret i virksomhedens 

ledelse?

“I virkeligheden skal CSRD tilgås 

som enhver anden stor forandring, 

der skal gennemføres i 

virksomheden.”

Christian Frigast

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, bestyrelsesformand for Axcel 

og Axcelfuture
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7  Nye regnskabsbrugere

Tidligere har ESG ofte handlet om at præsentere de 

indsatser, som virksomheden har været særligt stolte af, for 

omverdenen. CSRD handler i højere grad om fuld 

transparens – også om de dele af forretningen, der måske 

er mindre prangende. Ledelsen bør udfordres på en 

risikovurdering af de nye regnskabsbrugere (NGO’er og 

investorer med fokus på ansvarlighed), som vil få adgang til 

et væld af informationer, som de kan stille virksomhederne 

til ansvar for i offentligheden.

➢ Er der nogle af vores konklusioner, der kan give anledning til 

omdømmerisiko, greenwashing og greenhushing?

Camilla Hesselby

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, Vicedirektør i FSR, 

bestyrelsesmedlem i EFRAG

”CSRD vil resultere i nye 

stakeholdergrupper og dermed en 

ny læsning af årsrapporten. Det 

stiller andre krav til 

kommunikationen udadtil og til 

dialogen mellem ledelse og revisor.”
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8  Partnerskaber

Ræk ud til andre virksomheder og indgå partnerskaber 

med nogen, der står over for nogle af de samme 

dilemmaer. Brug erfaringsudveksling til at finde konstruktive 

løsninger. Partnerskaber kan også være at etablere 

branchespecifikke standarder for rapportering. Overvej 

også at inddrage civilsamfundet som partner og tænk det 

ind i muligheder for værdiskabelse.

› Har vi de rette partnerskaber for at forbedre vores finansielle, 

miljømæssige og sociale performance? 

”Se partnerskaber som muligheder 

for at skabe endnu mere værdi for 

virksomheden, fordi samarbejde 

med andre kan føre til gode 

løsninger på vanskelige dilemmaer. 

Det giver højere grad af fælles 

ansvar for de valgte løsninger.”

Ellen Marie Friis Johansen

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, CSR-chef i Dansk Erhverv
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9  Incitamenter

Incitamenter knyttet til ledelsens aflønning kan understøtte,

at virksomheden leverer på den miljømæssige og sociale 

bundlinje i samspil med den finansielle. Vær transparent og 

ambitiøs, men realistisk ved fastlæggelse af 

incitamentsstruktur og relevante KPI’er. De skal kunne flytte 

målstregen, men også være opnåelige.

› Er vores KPI’er og belønningsstrukturer på ledelsesniveauer 

gearet til den grønne omstilling og et øget samfundsfokus på 

sociale forhold? Er der den rette balance i 

incitamentsstrukturen til at sikre både den kortsigtede og 

langsigtede ESG målopfyldelse?

Carsten Rohde

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, Professor i management 

accounting, institutleder for Institut for 

Regnskab, Copenhagen Business School.

”Incitamenter kan implementeres 

sådan, at organisationen ikke alene 

arbejder for at opnå finansielle 

resultater. Det kræver 

helhedsforståelse, enkelthed og 

præcision i designet.”
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10  En læringsrejse

CSRD er en ledelsesopgave og en transformation, der skal 

implementeres i virksomheden – i alle led og processer. 

Ingen regler og politikker er bedre end måden de 

implementeres på. CSRD er en læringsrejse for både 

bestyrelse, ledelse og organisation. Rapporteringen kræver 

nye processer, arbejdsgange og adgang til nødvendig data. 

Det tog flere årtier at modne processerne for det finansielle 

regnskab, og virksomhederne har kun et til to år til at nå det 

samme modenhedsniveau på bæredygtighedsområdet. Vær 

ærlig og transparent – dyrk dilemmaerne.

› Har I et fælles sprog og har I talt om hvad ledelsens 

ambitioner for CSRD er? Er retningen klar for organisationen? 

Klæder I jer på i forhold til bæredygtighed eksempelvis via 

strategiseminar for bestyrelsen med informationsdeling fra 

nøglepersoner? Har I overblik over de centrale 

bæredygtighedsregler, der gælder for virksomheden? 

Katrine Ellersgaard

Medlem af advisory boardet i Center for 

Strategisk CSRD, Branchedirektør for 

rådgiverne i Dansk Industri

“I arbejdet med CSRD er 

‘ansvarlighed’ ikke endimensionelt. 

Der kan være ‘fifty shades of 

green’. Diskussioner om 

dilemmaerne mellem de forskellige 

områder inden for miljø og sociale 

forhold er vigtige i arbejdet med 

CSRD.”



”De nye krav fra EU er en mulighed for at beslutte, hvad man som 

virksomhed vil stå for.”

Linda Nielsen, forperson for Center for Strategisk CSRD 

og professor i jura, Københavns Universitet (t.v.)

”Med samarbejdet ønsker vi at skabe bedre forståelse for 

udfordringerne ved den nye rapportering for at hjælpe 

virksomhederne med at navigere heri. Derfor baserer vi os på den 

bedst opnåelige viden og troværdige data fra danske virksomheder.”
Jan C. Olsen, CEO for EY Danmark (m.f.)

”Vi har et ansvar for at hjælpe danske virksomheder godt på vej. 

Vores opgave er at bidrage med løsninger, som bunder i høj 

faglighed, og som samtidig er operationelle og brugbare for 

virksomhederne.”

Christina Kjær, forskningschef og ph.d. Axcelfuture (t.h.)

Center for Strategisk CSRD er stiftet som et samarbejde 

mellem EY og Axcelfuture
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Læs mere på Center for Strategisk CSRD’s hjemmeside

strategiskcsrd.dk
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