Jorgen Sund
Lars Hvoslef

Baerekraft i Balansert Malstyring

Kartleggingsstudie blant 182 norske
virksomheter

Masteroppgave i @konomi og administrasjon
Veileder: Morten Kringstad og Terje Berg

Juni 2020

2
2
=
2

- =
SE
5 S
= X
c 89
:L
vl
.205
o=
%:
2%
CLL
9]
=
S
2
[g0]
<
X
Rl
c
X
9]
8
(2]
9]
po
o
Pz

c
Q
<]
s
v
=
8
e
0
]
e)
[
©
T
-
Z
-
Z

@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden






Forord

Denne oppgaven er gjennomfart som en avsluttende del av masterstudiet i gkonomi og
administrasjon ved NTNU Handelshgyskolen i Trondheim, og utgjer 30 studiepoeng av
hovedprofilen gkonomistyring.

Arbeidet med oppgaven har vert utfordrende, tidkrevende og leaererikt. En prosess som har
krevd mye, bade av selvstendig karakter og kollektivt i samarbeid mellom to medstudenter. Vi
har blitt satt pa uforutsette prgvelser i form av en pandemi, og opplever at vi kommer ut av dette
med en unik samarbeidskompetanse. Vi har jobbet strukturert gjennom hele perioden, og mener
at sluttresultatet baerer preg av det harde arbeidet. Vi har bevist for oss selv at vi har evnen til &
takle motgang nar det oppstar, en egenskap det blir nyttig a ta med seg videre inn i arbeidslivet.
Na er vart hap at oppgaven vil vare interessant for flere, bade med tanke pa resultatene og for

videre forskning.

Med dette gnsker vi a rette en stor takk til vare veiledere Morten Kringstad og Terje Berg, som
gjennom hele perioden har gitt velbegrunnede og konkrete tilbakemeldinger. Vi vil ogsa rette
en stor takk til vare kjere studiekamerater pa NTNU Handelshgyskolen for gode
tilbakemeldinger under pretesting av spgrreundersgkelsen. Til slutt vil vi rette en takk til
hverandre for et givende samarbeid i en periode preget av hjemmekontor.

Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes regning.

Trondheim

Juni 2020



Sammendrag

FNs initiativ for barekraftig utvikling har de siste arene gkt fokuset pa berekraft, miljg og
samfunn, noe som blir stattet av regnskapsloven (1999, § 3-3 c) og EUs plan for baerekraftig
finansiering (Regjeringen, 2020). Dette har fart til en bevisstgjgring rundt baerekraftig utvikling
i samfunnet, noe som har presset fram et behov for et nytt malstyringsverktay som integrerer
barekraft i virksomhetenes malstyring. Dette beerekraft rettede malstyringsverktgyet har sitt
utspring i Balanced Scorecard som er et av de mest brukte konseptene i bade verden og norsk
gkonomi- og virksomhetsstyring (Madsen & Stenheim, 2014; Bilodeau & Rigby, 2017). Pa
bakgrunn av det gkende kravet om redegjarelse av samfunnsansvar, har vi valgt a undersgke

barekraftrapportering i norske virksomheter med fokus pa Sustainability Balanced Scorecard.

Forskningssparsmalet for oppgaven er:

«l hvilken grad er baerekraft blitt en del av balansert malstyring i norske virksomheter?»

For & besvare forskningsspgrsmalet er det gjennomfert en kvantitativ studie, hvor 182
virksomheter har deltatt. Data i oppgaven er hentet gjennom en elektronisk spgrreundersgkelse,
og har videre blitt analysert ved hjelp av Simons (1995) sitt rammeverk: Levers of Control.
Resultatene fra sparreundersgkelsen blir diskutert med bakgrunn av Levers of Control og sett i

lys av tidligere forskning og undersgkelser.

Funnene fra var analyse indikerer at baerekraft blir rapportert hos de fleste norske virksomheter,
men i ulik grad. I analysen kommer det frem at norske myndigheter palegger store virksomheter
a redegjere for samfunnsansvar. Departementet skal fremlegge en fremskrittsrapport i henhold
til FNs initiativ for samarbeid med naringslivet om en berekraftig utvikling. Analysen viser at
de fire kontrollsystemene i Simons’ (1995) Levers of Control blir benyttet, hvor de ansatte er
interessentgruppen som legger starst press pa virksomhetene. Vi ser ogsa at visjon og
handlingsplaner er de mest brukte verdisystemene benyttet for & integrere barekraft i BSC.
Funnene i oppgaven viser at det er forskjeller i argumentasjonen bak integrering av beerekraft,

samt forskjeller i hvordan virksomhetene implementerer baerekraft i BSC.



Abstract

The United Nations Sustainable Development Initiative has in recent years increased the focus
on sustainability, environment and society, which is supported by regnskapsloven (1999, § 3-3
c) and the EU’s plan for sustainable financing (Regjeringen, 2020). This has led to an awareness
of sustainable development in the society that has urged a need for a new management system
tool that integrates sustainability into the management systems. This sustainable management
tool has its origins in BSC, which is one of the most widely used concepts in the world and
Norwegian financial- and business management (Madsen & Stenheim, 2014; Bilodeau &
Rigby, 2017). Based on the growing demands for corporate social responsibility reporting, we
have chosen to examine the standards for sustainability reporting in Norwegian companies,

focusing on Sustainability Balanced Scorecard.

Research question:
"To what extent has sustainability become part of the balanced scorecard in Norwegian

companies?"

To answer the research question, a quantitative survey has been conducted, in which 182
companies responded. The data in the thesis were collected through an electronic survey and
were further analyzed using Simons’ (1995) framework: Levers of Control. The results of the
survey are discussed in the context of the framework and seen in light of previous research and

studies.

The findings from our analysis indicate that sustainability is reported in most of the Norwegian
companies but to varying degrees. The analysis reveals that Norwegian authorities require large
companies to report on corporate social responsibility. The Ministry will present a report
according to the UN's initiative for cooperation on sustainable development in businesses. The
analysis shows that the four control systems in Simons’ (1995) Levers of Control are used,
where employees put the most pressure on stakeholders. We also see that vision and initiatives
are the most popular value systems used to integrate sustainability into BSC. Our findings also
show that there are differences in the reasoning behind integrating sustainability, as well as
differences in how they include sustainability in BSC.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

@kende fokus pa barekraft i samfunnet generelt og fra myndighetene spesielt, har de siste arene
presset fram et behov for et styringsverktgy for virksomheter som inkluderer beaerekraft, miljg
og samfunnsansvar. Fra myndighetene reflekterer regnskapsloven (1999, § 3-3 ¢) myndihetenes
krav om barekraftrapportering fra naringslivet. | tillegg venter flere virksomheter na spent pa
EUs «Action Plan on Sustainable Finance» (Regjeringen, 2020). Med bakgrunn i denne
tematikken, gnsker vi a se naermere pa hvordan berekraft kan inkluderes i norske virksomheters

gkonomistyring.

Tidligere styringsverktgy som inkluderer berekraft er gjerne blitt holdt utenfor virksomhetens
gkonomistyring (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002). Som en konsekvens har
beerekraft, miljg og samfunnsansvar ikke ngdvendigvis bidratt til lannsomhet, men heller blitt
sett pa som en kostnadspost. Med utgangspunkt i Kaplan og Nortons (1992) Balanced
Scorecard, har vi i dag fatt en utvidet versjon av konseptet som inkluderer barekraft. Denne
versjonen kalles Sustainability Balanced Scorecard (Figge et al., 2002), heretter forkortet
SBSC.

Balanced Scorecard, forkortet BSC, er et av de mest utbredte konseptene i verden innen
gkonomi- og virksomhetsstyring (Rigby & Bilodeau, 2009; 2013; 2017). | Norge sies andelen
av virksomheter som benytter BSC a ligge mellom 30 til 50 %. (Kjede, 2003; Eriksrud &
McKeown, 2010; Bjernenak, 2013; Alsaker & Andersen, 2015; Fagerli & Tvedt, 2016). Det
hevdes derfor veere et fornuftig verktgy a ta utgangspunkt i dersom man gnsker a integrere

beerekraft i styringen (Figge et al., 2002).

BSC-verktgyet la til rette for at virksomheter kunne male ytelse ved bade finansielle og ikke-
finansielle maleparametere gjennom kausale sammenhenger sett ut ifra fire perspektiver;
finansiell, kunde, interne og leering og vekst. Allerede i 1996 hevdet Kaplan og Norton at det i
framtiden kan bli behov for et nytt perspektiv (Kaplan & Norton, 1996). Vi ser na konsekvensen
av dette med utviklingen av SBSC. Ved a kartlegge utbredelse, bruk og grad av implementering

av SBSC, gnsker vi med dette a gi en oversikt som kan bidra til videre forskning.



1.2 Forskningsspgrsmal

I oppgaven vil vi utfgre en deskriptiv analyse som farst skal kartlegge utbredelse og bruk av
beaerekraft, deretter grad av implementering av SBSC, i mellomstore og store norske
virksomheter. Ferst studerer vi om berekraft er integrert i virksomheten uavhengig av

styringsverktay, far vi fokuserer pa SBSC-konseptet. Forskningsspgrsmalet for oppgaven er:

«I hvilken grad er bearekraft blitt en del av balansert malstyring i norske virksomheter?»

Det erkjennes at det vil veere utfordrende a definere graden av dette, men oppgaven vil skildre
villighet og adapsjonsnivaet blant norske virksomheter i dag. Vi har lagt stor vekt pa

implementeringen av SBSC.

1.3 Formal

Gjennom arbeidet med masteroppgaven gnsker vi a gi grundig innsikt i villigheten til &
inkludere berekraft i styringen hos norske virksomheter. Dette er gnskelig a gjere fordi
beerekraft har vokst fram som et viktig tema som stadig opptar flere. | tillegg er konseptet SBSC
fortsatt i utviklingsfasen og det hersker en del usikkerhet rundt konseptet. Hovedfokus i
oppgaven til veere a vise i hvilken grad virksomhetene har implementert SBSC og falgelig
opplevde fordeler og utfordringer ved bruk av konseptet. Dette blir gjort ved hjelp av

deskriptive analyser.

Oppgaven tar utgangspunkt i SBSC-litteratur som er publisert de siste 10-15 arene. | tillegg
suppleres oppgaven ved teori fra Simons” Levers of Control og interessentmodellen. Dette er
teori vi har anvendt i analysedelen. Pa grunn av konseptets «lave alder» har vi i tillegg brukt
baerekraftrapporter, konsulentselskap og andre eksterne kilder for a sikre validitet og reliabilitet

for oppgaven.

Det er oss bekjent ikke gjort noen studier pa temaet i Norge. Vi gnsker derfor a gjennomfare
en kvantitativ studie med formal om & kartlegge utbredelse og bruk av SBSC-konseptet.
Resultatene vil bli fremstilt ved hjelp av deskriptive analyser. Dersom vi lykkes i & gi en
vellykket Kartleggingsstudie av utbredelse, bruk og implementering av berekraft i
gkonomistyringen, kan vi legge grunnlag for videre forskning pa omradet og forhapentligvis gi

inspirasjon til nye masteroppgaver.



1.4 Empiri og datagrunnlag

Grunnlaget for analysen er en kvantitativ spgrreundersgkelse. Sparreundersgkelsen er
utelukkende besvart av ledere, baerekraftsansvarlige eller gkonomiansvarlige pa hgyt niva i
virksomhetene. Virksomhetene bestar av mellomstore og store norske virksomheter definert ut

ifra regnskapsloven.

1.5 Oppgavens avgrensning

Masteroppgaven begrenser seg til & se pa norske mellomstore- og store virksomheter som
oppfyller falgende to kriterier; virksomheten har minst 50 ansatte og arlig omsetning er over
70 millioner NOK. Resultatene vil derfor ikke ngdvendigvis veere representative for sma
virksomheter, eller virksomheter i andre land eller regioner. Underveis i undersgkelsen snevrer
vi inn pa virksomheter som allerede har implementert SBSC, derfor vil resultatene utover i
undersgkelsen kun bestd av SBSC-brukere. Akkurat hvor de ulike skillene vil finne sted vil vi
gjere rede for i metodekapitlet. Vi har brukt Proff Forvalt til & innhente informasjon om

virksomhetene.

1.6 Struktur og oppbygning av oppgaven

Oppgaven bestar av seks kapitler. Kapittel 1 utgjer innledningen. Kapittel 2 bestar av relevant
teori, herunder teori for bakgrunn til oppgaven og teoretisk rammeverk brukt i analysen.
Kapittel 3 beskriver valg av metode og forskningsdesign. | Kapittel 4 presenterer vi empiri fra
sparreundersgkelsen. | kapittel 5 besvares forskningsspgrsmalet gjennom analyse av innsamlet
data. | kapittel 6 vil vi oppsummere vare funn, samt konkludere pa forskningsspgrsmalet. Til

slutt vil vi presentere begrensninger ved oppgaven og gi forslag til videre forskning.



2. Teori

Teorigrunnlaget for oppgaven er inndelt i tre kapitler. Vi starter med en introduksjon som
forklarer utviklingen fra aksjonarperspektivet til SBSC. Deretter vil vi presentere litteratur
tilknyttet de ulike implementeringsmetodene til SBSC og de ulike perspektivene for
implementering av SBSC. Videre presenteres det teoretiske rammeverket vi i hovedsak bruker
i analysen. Slik far vi skilt mellom konseptene som skal studeres og teorier som skal brukes for
a analysere konseptet. En god forstaelse av konsept som skal analyseres er viktig for a kunne

studere og gi forklaringer fra den teoretiske referanserammen (Lukka & Vinnari, 2014).

2.1 Fra aksjonarmodellen til SBSC

For & plassere SBSC i en kontekst har vi valgt a forklare overgangen fra aksjonazrmodellen til
SBSC, slik at leseren forstar at dette er en av trendene innen ledelse- og styringsverktay. Det er
ogsd med pa a problematisere implementeringen av beerekraft i styringsverkteyene til
virksomhetene. Tidligere har tankegangen om at selskapet kun er til for aksjonarene dominert
virksomheters prestasjonsstyringsverktgy. Frem til 80-tallet mente man at virksomheten kun

hadde én rolle, som var a skape overskudd til aksjonerene (Porter, 1980).

Siden 1990-tallet har aksjoneermodellen og i stadig ekende grad interessentmodellen tatt en mer
dominerende rolle innenfor styringsverktgy. Interessenttankegangen baserer seg pa at
virksomheten har et bredere ansvarsomrade enn kun aksjonerene (Freeman, 1984).
Ansvarsomradet utviklet seg til & kunne omfatte ansatte, kunder, leveranderer, myndigheter,
fagforeninger, samfunnet samt andre interessenter. Kaplan og Norton (1992) sitt
styringsverktgy BSC er basert pa interessentmodellen ved at det ogsa ivaretar andre
interessenter. BSC har siden blitt en dominerende aktar innen styringsverktgy hos store private
og offentlige virksomheter. Balansert malstyring skiller seg fra tradisjonell finansiell styring
ved at den inkluderer fire perspektiver; finansiell, kunde, interne og leering og vekst.

Rundt samme tid som BSC ble introdusert, begynte offentligheten, media og samfunnsgrupper
a legge press pa virksomheters pavirkning pa klimaet og samfunnet som en helhet. Fremveksten
av baerekraft og berekraftig utvikling viser at det er et taktskifte i retning av global tenking,
som tvinger fram vurderinger knyttet til virksomheters prestasjoner. P& makroniva har
verdenskommisjonen for miljg og utvikling definert beerekraftig utvikling som «utvikling som

mgter dagens behov uten & gdelegge mulighetene for at kommende generasjoner skal fa dekket



sine behov» (1987, s. 54). Baerekraftig utvikling forutsetter at man ikke kan se pa gkonomi,

miljg og samfunn separat, men som en helhet hvor enkeltelementer henger sammen.

Noen virksomheter ser pa baerekraft som noe man er ngdt til a gjare, siden det er regulert av
rskl. (1999, § 3-3 c). Andre ser pa det som en kostnad som skal reduseres eller et komparativt
fortrinn. Hart (1995) og Florida (1996) mener at selskaper endrer seg i et bestemt mgnster, hvor
de gar fra & gjgre det som er regulert av loven til & bruke barekraft til sitt komparative
fortrinn. Flere virksomheter venter na i spenning pa hvordan Finanstilsynet vil implementere
de nye EU-reglene. EUs Non-Financial Reporting Directive utarbeider varen 2020 en
tiltaksplan for berekraftig finansiering (EC, 2020), som forelgpig er utsatt som fglge av

koronasituasjonen.

2.1.1 Berekraftrapportering

Til nd har den vanligste tilnsermingen til berekraftrapportering veert & publisere en
baerekraftrapport, som enten kommer sammen med eller separat fra arsrapporten til
virksomheten (Jones et al., 2005; Owen & O’Dwyer, 2005). Flere virksomheter velger a
rapportere beerekraftrapporten separat fra sine gkonomiske rapporter. Noe som strider imot en
holistisk tankegang, hvor man ser barekraft, gkonomi og samfunn som en helhet. Et annet
problem med rapporteringsstandarder, er at malinger rapporteres uten noen form for
referansepunkt. I en studie utfgrt av Marshall & Brown (2003) kommer det fram at 82 % av
malingene var deskriptive, 13 % hadde referansepunkt og 5 % basert pa kvantitative mal. Jones
et al. (2005) konkluderer med at framgangsmaten er uklar, sammenhengene er ikke forklart og

at darlige prestasjoner blir fremstilt som bedre enn de er.

Nar det gjelder rammeverk for innsamling, rapportering og attestering, sa er den hovedsakelig
rettet mot ledelsen og ikke interessentene. Noe som er et problem, siden det er bred enighet om
at interessentenes interesser ma ivaretas for at styringsverktayet skal bli en suksess (Florida,
1996; Rondinelli & Vastag, 1996; Litten, 2005). Baerekraftrapporter blir heller ikke attestert
med samme grundighet og ngyaktighet som arsrapporten (Hubbard, 2009).
Malstyringssystemer i framtiden vil vaere kompliserte, da de skal inkludere miljg og samfunn.
Robins (2005) kommer fram til at det er mer enn 60 forskjellige praksiser, mens Leipziger
(2003) kommer fram til at det er over 32 ulike standarder for baerekraftrapportering. Fra dette

ser vi at det er flere ulike mater a rapportere pa bearekraft.



Oppsummert kan vi si at interessentene rundt virksomhetene skaper et behov for et holistisk
styringssystem. Robins (2005) og Leipziger (2003) understreker at det er mange tilnerminger
pa baerekraftrapportering, men ingen ledende rapporteringsform. For mange virksomheter er
det lovverket som regulerer hvor mye ansvar de tar. Ansvar utover lovverket fglger ofte som
press fra kundene eller samfunnet, eventuelt at noen i ledelsen faler et ekstra ansvar for
baerekraftig utvikling. SBSC blir da fremmet som et forslag for & skape et mer holistisk

styringssystem. Dette vil vi se narmere pa i neste del av kapitlet.

2.2 Sustainability Balanced Scorecard

| dette kapitlet har vi sett at virksomhetene har et behov for & integrere miljg og samfunn i
styringen, da de opplever gkt press fra interessentene. | denne delen av kapitlet vil vi presentere
konseptet SBSC. Farst de ulike typene SBSC og deretter de teoretiske perspektivene for
implementering av SBSC. Nar man skal utvikle SBSC som inkluderer klima og samfunn er
mulighetene mange. En mate a tilneerme seg oppgaven pa er a lage kritiske suksessfaktorer
(KSF) av de malene som har stagrst pavirkning. Noe som er i trad med tanken bak
malstyringsmodellen, hvor man bruker enkle tall til & representere helheten, i trdd med
strategien. Nar det gjelder utformingen av de kritiske suksessfaktorene sa handler det om &
forsta konseptet, og a lage relevante faktorer for den spesifikke bransjen. Dette barekraft-
orienterte styringsverktgyet er i hovedsak basert pa BSC presentert av Kaplan & Norton (1992,
1996), men gar et steg lengre ved a integrere klima, samfunn og etiske mal. | dag er SBSC blant
annet tatt i bruk pa internasjonale flyplasser for & male grad av bearekraft (Lu, Hsu, Liou, & Lo,

2018). I neste del tar oppgaven for seg ulike implementeringsmetoder.

2.2.1 Metoder for implementering

I hovedsak er det tre metoder for implementering av miljg og samfunn i balansert malstyring.
Den farste metoden er & integrere miljg og samfunn inn i de fire eksisterende perspektivene.
Den andre metoden er a implementere det gjennom et ytterligere perspektiv, dedikert for miljg
og samfunn. Den tredje metoden er at man formulerer et spesifikt miljg- og samfunnsmalekort
i kombinasjon med integrering i de eksisterende perspektivene (Deegen, 2001, s.50; Epstein,
1996, s.73; Figge et al., 2002; Sturm, 2000, s. 374; Hansen & Schaltegger, 2016). Under vil vi

presentere de tre ulike metodene for implementering av miljg og samfunn i BSC. |



sparreundersgkelsen pregver vi a finne ut om det er en konsensus om hvilken

implementeringsmetode som er brukt hos de ulike virksomhetene.

Integrering i de eksisterende perspektivene

Miljg og sosiale perspektiver kan bli integrert under de fire eksisterende perspektivene som alle
andre potensielle strategiske perspektiver (Epstein, 1996; Figge et al., 2002). Dette betyr at
miljg og samfunnsperspektivet blir integrert under de eksisterende perspektivene med ledende
og etterslepende indikatorer, samt mal og tiltak for indikatorene (Kaplan & Norton, 2000). Ved
a gjere dette blir miljg og samfunn en integrert del av malstyringsverktayet og blir dermed
integrert i arsak-virkning sammenhengene og knyttes i hierarkiet oppi mot det finansielle
perspektivet (Figge et al., 2002). | spgrreundersgkelsen vil spgrsmalene vare med a skille
respondentene etter hvordan de har valgt & integrere miljg og samfunnsperspektivet. Vi har
valgt denne inndelingen for & kunne skille rapporteringsform hos respondentene som benytter
seg av BSC. Siden spgrreundersgkelsen var starter bredt og snevrer seg inn mot slutten, vil dette
bli en naturlig del av innsnevringen. Innsnevringen vil vaere med pa a skape et tydeligere skille

mellom respondentene, som kan brukes i analysedelen hvor vi skal forsgke a forklare skillene.

Integrering av et eget perspektiv

Selv om miljg og samfunn ikke er integrert i markedsmekanismene, kan det veere naturlig a
utvide malstyringsmodellen med et ytterligere perspektiv. Figge et al. (2002) foreslar at man
kan introdusere et ikke-marked perspektiv, som tar med de strategisk relevante perspektivene
miljg og samfunn. Dette blir ogsa foreslatt av Kaplan & Norton (1996), hvor man knytter
malstyringsmodellen mot en spesifikk virksomhet ved & endre navn pa et perspektiv eller legge
til et ekstra. For at dette perspektivet skal vare relevant, er det ngdt til & veere et avgjerende
element i utfgrelsen av virksomhetsstrategien. Ngdvendigheten for et slikt perspektiv oppstar
nar man ikke kan representere miljg og samfunn gjennom de fire standardperspektivene, men
kan utenfra vaere med a pavirke grad av suksess for strategien til selskapet. Gminder og Bieker
(2002) sier i artikkelen sin at bruken av eget perspektiv blir valgt for a kunne etterstrebe flere
strategiske beerekraftsmal. Sparreundersgkelsen tar for seg hvilke av disse tre metodene for

implementering som er ledende blant norske virksomheter.



Integrering separat fra malstyringsmodellen

I denne metoden inkluderes beerekraft i et eller flere av de eksisterende perspektivene samtidig
som den har definert et eget perspektiv for miljg og samfunn. Berekraftresultatene blir da
rapportert separat fra malstyringsmodellen. Metoden kan bli sett pad som total integrering
dersom man integrerer baerekraft i samtlige perspektiver samtidig som man utarbeider et eget
definert perspektiv (Gminder & Bieker, 2002). Det ekstra beerekraftperspektivet kan bli brukt
for & fange opp de strategiske malene med lang tidshorisont. | praksis tilpasser bedriftene SBSC
etter bruk, det er derfor ikke ngdvendig med total integrering. De velger isteden en delvis

integrering av beerekraft etter deres bruk (Hansen & Schaltegger, 2016).

2.2.2 Teoretiske perspektiver for implementering

Integreringen av baerekraft i BSC blir forventet eller vurdert av virksomheter ut ifra flere ulike
arsaker. De dominerende argumentene kan knyttes til tre brede teoretiske perspektiver. Det
farste perspektivet har en instrumentell vinkling som diskuterer baerekraftrapportering opp mot
virksomhetens mal. Det andre perspektivet tar utgangspunkt i sosialpolitisk teori. Det tredje og
siste perspektivet tar utgangspunkt i normativ teori. Delkapitlene gir videre en grundigere

innsikt i hvert av perspektivene.

Instrumentelt perspektiv

Innenfor det instrumentelle perspektivet er SBSC forstatt som et komparativt fortrinn for a gke
lennsomhet og effektivitet. Dette innebarer at ledelsen ser SBSC som et instrument de kan
bruke for & oppna malet om profittmaksimering. Voelpel et al. (2006), Wagner (2007) og flere
diskuterer SBSC fra et instrumentelt perspektiv, hvor de trekker fram teori fra strategisk ledelse.
Wagner (2007) ser klima og samfunn som viktige faktorer for gkonomisk suksess og blir ofte
referert til som “pays-to-be-green” litteratur. Noe som betyr at klima- og samfunnsperspektivet
blir brukt for & styrke den komparative fordelen til virksomheten (Johnson 1998; Figge et al.,
2002; Schneider & Vieira 2010). Et annet aspekt ved det instrumentelle perspektivet er at det
relaterer seg til strategisk interessentteori. Jamali (2008) og Sundin et al. (2010) har en hypotese
om at jo flere interessenter en virksomhet har, desto bedre presterer virksomheten. Dette skyldes
forbedring av relasjoner, produkter og rykte. Det er altsa en tendens til at virksomhetene bruker
klima og samfunn for & skaffe seg et komparativt fortrinn, med hap om at det skal gke
lannsomheten. I denne sammenhengen brukes klima og samfunn som et instrument eller middel

pa veien mot malet profittmaksimering.



Sosialpolitisk perspektiv

Innenfor det instrumentelle perspektivet er drivkreftene bak integrering av SBSC relatert til
konkurranse, effektivitet eller en annen form for rasjonell adapsjon. Innenfor det sosialpolitiske
perspektivet ser man derimot viktigheten av at selskaper svarer til samfunnets forventninger for
a opprettholde sin legitimitet eller “license to operate” (Brignall, 2002). | sosialpolitisk teori
fokuserer man pa relasjonen mellom organisasjoner og samfunnet rundt. Innenfor perspektivet
blir SBSC brukt for & svare til forventningene fra samfunnet, slik at de oppnar organisatorisk
legitimitet. Institusjonell teori sier at organisasjoner tilpasser seg deres institusjonelle miljg for
a oppna organisatorisk legitimitet (DiMaggio & Powell, 1983). Institusjoner representerer et
“nettverk av verdier, normer, regler, oppfatninger og sterke antakelser” (Barley & Tolbert,

1997). Prestasjonsmaling og ledelsesverktgy som BSC kan bli brukt for & mgte sosiale

forventninger og oppna legitimitet (Brignall, 2002; Lansiluoto & Jarvenpad, 2010).

Institusjonelt press kan veere et resultat av at organisasjoner blir mer like. Dette blir forklart
som institusjonell isomorfisme av DiMaggio og Powell (1983). Institusjonell isomorfisme er
erfart i virksomheten gjennom tvang (reaksjon pa regulativt press), normativ (reaksjon pa
profesjonalisering) og mimetisk (imitasjon av andre). Gardiner (2002) argumenterer for at
normativ isomorfisme er en stor drivkraft for integreringen av baerekraft i BSC. Dette skyldes
en profesjonalisering av virksomheter som tvinger fram et behov for @ imgtekomme miljg og
samfunnsansvar, ved bruk av Global Reporting Initiative (GRI, 2002) eller andre
rapporteringsstandarder. | spgrreundersgkelsen stilte vi spersmal om barekraft blir
implementert fordi omgivelsene krever det. Dette gjer vi for & fange opp tilpasningene

virksomhetene gjar for a sikre legitimitet i markedet.

Normativt perspektiv

Det tredje teoretiske grunnlaget er basert pa normativ teori. Fra det normative perspektivet er
integreringen av barekraft i BSC sett pA som en moralsk og etisk plikt. Da normativ etikk
handler om hvordan vi mennesker bgr handle og leve livene vare (Vetlesen & Johansen, 2000).
Joseph (2008) kritiserer instrumentell tilneerming for & vere for fokusert pa verdiskapning for
aksjonaeren. Han argumenterer i stedet for en normativ interessentteori som fokuserer pa total

verdiskapning for interessentene (2008, s. 138).



Hubbard (2009) sier at innenfor normativ interessentteori har bedriften et ansvar for flere enn
kun aksjonzrene. De etiske hensynene til interessentene er forskjellige fra strategisk
interessentteori. Strategisk interessentteori har ett stgrre fokus pa forretningsmessige relasjoner
med interessentene. Innenfor normativ interessentteori mener man at interessenter har normativ
legitimitet (Bieker & Waxenberger, 2002) og at virksomhetene har moralske forpliktelser
overfor interessentene (Sundin et al., 2010). Implementering av et ledelsessyn som fokuserer
pa interessentene krever derfor et styringsverktay som fanger opp flere perspektiver (Joseph,
2008), hvor BSC kan vere et eksempel. BSC tar hensyn til interessenter som f.eks.
aksjonarene, kundene og de ansatte. Ved a ta hensyn til virksomhetens interessenter blir BSC
sett pa som mest lik interessentteorien. Ut ifra dette har Jamali (2008) med utgangspunkt i
Spiller (2000) sin forskning, kommet med forslag til ulike utvidelser av BSC som tar hensyn til
et bredere sett med interessenter ved a implementere flere malinger rettet mot interessentene. |
sparreundersgkelsen stiller vi spgrsmal om baerekraft ble implementert fordi det er moralsk og

etisk riktig.

Disse tre perspektivene- instrumentelt, sosialpolitisk og normativt er viktige for a forsta den

potensielle rollen SBSC har for virksomhetene og forsta forskjellene i implementeringen.

2.2.3 Kritikk av BSC og SBSC

Mange forskere har papekt potensialet til BSC for & implementere barekraft (Figge et al., 2002;
Hansen & Schaltegger, 2016; Duman et al., 2018; Buyse & Verbeke, 2003; Aragon-Correa et
al., 2008). Spesielt Duman et al. (2018) sier at det vil bringe starre fokus pa miljg og samfunn
i virksomheter. Da det bidrar til at miljg og samfunnsproblemer ikke blir oversett. Selv om dette
er riktig vei a ga, krever det nye retningslinjer, strategier og prosedyrer som kan vere
problematisk for virksomheten. Ngrreklitt (2003) er ogsa svert kritisk til de kausale
sammenhengene mellom de fire perspektivene og flere ngkkelelementer ved BSC. Et av de var

at det manglet en samfunn- og miljekobling.

Litteraturen rundt BSC er kritisk til strukturen og implementeringsprosessen. Farst og fremst
er BSC ansett som et dyrt og ressurskrevende verktgy. Dette lager en barriere for virksomheter
som gnsker a implementere BSC (Martinez, 2003). Konsekvensen er at implementeringen blir
vanskelig og BSC blir kun en lgsning for noen fa store selskaper. Et annet element er at dataene

er vanskelig a konvertere til kvantitative data, noe som begrenser mulighetene til a lage
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indikatorer (Hristov, Chirico, & Appolloni, 2019). Det er enighet hos kritikerne (Hutchins &
Sutherland, 2008; Labuschagne, 2005; Junior et al., 2018) om at det er komplisert a
implementere kvalitativ data i en beslutningsprosess. En studie utfgrt av Lipe og Salterio (2000)
gir en indikasjon pa at toppledelsen gir for lite oppmerksomhet til ikke-finansielle maltall, slik
at de ikke far sa mye utbytte fra SBSC. Et annet viktig problem er mangelen pa kommunikasjon

mellom lederne pa de ulike nivaene (Hristov et al., 2019).

I neste del vil vi ga inn pa analyseverktayet Simons’ Levers of Control, som i hovedsak vil bli

brukt under analyse og diskusjonsdelen.

2.3 Simons’ Levers of Control

Simons (1995) sitt rammeverk for virksomhetsstyring er med pa a belyse hvordan virksomheter
fungerer og hvordan verdier skapes. Hovedsakelig mener Simons at kontroll over
virksomhetens strategi oppnas gjennom balanse mellom det Simons kaller kontrollspakene eller
styrings- og kontrollsystemene (Simons, 1995). | boken argumentere han for at kontrollen ikke
ligger i hvordan de blir brukt individuelt, men som en helhet. Rammeverket baserer seg pa fire
forskjellige styringssystemer; diagnostisk, interaktiv, verdi, og grense. De fire
styringssystemene har hvert sitt styringsobjekt. De fire styringsobjektene er: Kkritiske
suksessfaktorer, strategiske usikkerheter, kjerneverdier og ugnskede risikoer. Kritiske
suksessfaktorer er mal som er kritiske for a lykkes med strategien. Strategiske usikkerheter ser
pd bade muligheter og trusler som kan fgre til nye strategier. Kjerneverdiene i denne
sammenhengen er organisasjonens grunnleggende verdier, tradisjoner og historikk. Ugnskede
risikoer setter grenser for de ansatte, slik at de ikke har feil fokus som kan fa negative
konsekvenser for bedriften. Simons legger vekt pa at alle disse styringsobjektene ikke kan
handteres av kun ett men flere styringssystem. | oppgaven brukes Levers of Control som
analytisk rammeverk for & fange opp integreringen av beaerekraft i styrings- og
kontrollsystemene. Vi far dermed analysert i hvilken grad baerekraft er integrert i hvert av de

fire styrings- og kontrollsystemene.

2.3.1 Diagnostiske systemer
Diagnostiske systemer fungerer som et feedback system for ledelsen, hvor avvik korrigeres og
de kritiske suksessfaktorene overvakes. Dette er ofte sett pa som det tradisjonelle systemet pa

virksomhetsstyring. Eksempler pa dette kan vare budsjett og kritiske suksessfaktorer, hvor
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ledelsen har forhandsdefinerte mal som ma oppnas for a lykkes med tiltenkt strategi. For a
knytte dette til studien har vi valgt & se pa om selskapene har kritiske suksessfaktorer, et

feedback system for barekraftutfordringer og bruken av diagnostisk system generelt.

Simons (1995) presenterte i hovedsak tre kjennetegn pa et diagnostisk styringssystem: (1) det
skal vaere mulig & male resultatet av en prosess, (2) resultatet skal males mot forhandsbestemte
standarder og (3) det skal veere mulig & korrigere avvik opp mot standarder. Resultatene i
virksomheten males etter at resultatet er presentert, hvor systemet ikke ma forveksles med en
avviksanalyse. Tanken er at dersom virksomheten underpresterer pa resultatene, skal ledelsen

ga inn og justere prosessen.

Det diagnostiske styringssystemet maler gjennom a se pa kritiske prestasjonsvariabler, som
sammenlignes med Kaplan og Nortons (1996) kritiske suksessfaktorer. De Kkritiske
prestasjonsvariablene avhenger i stor grad av hvilken intendert strategi virksomheten har satt
seg. Nar man har identifisert kritiske prestasjonsvariabler, utvikler man sa malinger som skal
fungere som indikatorer for variablene (Simons, 1995). Dermed kan ledelsen falge indikatorene
i stedet for & overvake arbeidsprosessen, og flytte ansvaret til et lavere niva i virksomheten. De

ansatte far en klar indikator pa en forhandsbestemt standard satt av virksomheten.

Noen forskere mener at motivasjon er kjernen i kontrollsystemet. Viktigheten av at de ansatte
motiveres av malene ma derfor ikke settes til side ifalge Simons (1995). Simons (1995) kommer
med en pastand om at det er to sannheter innen gkonomistyringen. Den farste er at maling er
viktig. Den andre er at variabler som blir malt far mer oppmerksomhet fra de ansatte. Derav
«du far det du maler» og «det som blir malt blir gjort», dermed kan ledelsen styre de ansattes

fokus ved hjelp av det diagnostiske styringssystemet.

2.3.2 Interaktive systemer

Interaktive styringssystemer brukes av ledelsen for & involvere seg i beslutningsaktivitetene til
de ansatte. Slike styringssystemer kan i stor grad veere kontrollbaserte med bade budsjett og
kritiske suksessfaktorer likt diagnostisk system. Forskjellen mellom interaktiv og diagnostisk
er bruken av de to. Interaktivt system brukes som diskusjonsgrunnlag og bidrar til kontinuerlig
leering. Et slikt system skaper dialog mellom de ansatte og ledelsen, dermed holder ledelsen seg

mer oppdatert og relevant. Ledelsen har dermed mulighet til & omstille seg raskere, slik at

12



forskjellen mellom tilsiktet og faktisk strategi ikke blir for stor. Her vil vi se pa hvordan
virksomhetene bruker det diagnostiske systemet som et diskusjonsgrunnlag for a involvere de

ansatte i beslutningsaktivitetene knyttet til baerekraftutfordringer.

Tanken bak interaktive systemer er i hovedsak det samme som verdisystemet, ved at nar
virksomheten blir starre gker ogsa kompleksiteten og behovet etter et formelt system for styring
(Simons, 1995). Systemet benyttes i hovedsak av ledere til & involvere seg i deltakernes
beslutningsprosess. Maten interaksjonen skjer pa er ved at de interaktive systemene retter

ledelsens fokus mot omrader med muligheter og tvinger fram dialog i hele virksomheten.

De fleste typer kontrollsystem kan brukes interaktivt og har fire typer forutsetninger for a kalles
et interaktivt kontrollsystem (Simons, 1987, ss. 351-352): For det fgrste ma informasjonen
generert av systemet veere et viktig og tilbakevendende punkt pa agendaen for toppledelsen.
For det andre er det slik at interaktive kontrollsystemer krever hyppig og jevnlig
oppmerksomhet fra operasjonelle ledere pa alle nivaer i virksomheten. Ikke bare blant de
administrative. For det tredje ma informasjonen kontrollsystemet generer, tolkes og diskuteres
i mater ansikt til ansikt mellom ledere, underordnede og andre ansatte. Til slutt pekes det pa at
systemet ma veere en tilrettelegger for en kontinuerlig utfordring og debatt av de underliggende

forutsetninger, antakelser og handlingsplaner (Simons, 1995).

Videre legger Simons (1995) fram fem forutsetninger for at man skal kunne bruke
kontrollsystemet interaktivt. Det farste han trekker fram er at kontrollsystemet ma kontinuerlig
lage prognoser for fremtiden basert pa dataen som kommer inn. Evnen til & se hvorfor endringer
har forekommet, pavirker i hvilken grad man lever opp til tilsiktet strategi. Den andre
forutsetningen er at informasjonen ma vare brukervennlig eller lett & forsta, da det er mange
ulike brukere av informasjonen. Brukerne ma derfor veere sikre nok pa at de forstar
informasjonen til & kunne bruke den. Den neste forutsetningen er at systemet skal brukes av

flere enn kun toppledelsen, slik at det kan forsterke de pagaende sgkeaktivitetene.

En annen forutsetning for at kontrollsystemet skal brukes interaktivt er at systemet skal fare til
endringer i handlingsplanene og skape diskusjoner rundt tiltak. Den skal i tillegg skape
diskusjon rundt hvordan de skal unnga risikoer og best mulig utnytte sine muligheter (Simons,
1995). Den siste forutsetningen er et viktig element. Den omhandler hvordan kontrollsystemet

brukes interaktivt til & samle informasjon knyttet til effektene av de strategiske usikkerhetene
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forbundet med virksomhetens strategi. Den administrative rollen blir noe annerledes i
interaktive systemer, da de primeert skal legge til rette for diskusjoner mellom ledelsen og de
operative lederne. Systemet skal da samle data og gjare det brukervennlig for lederne (Simons,
1995).

2.3.3 Verdisystemet

Alle virksomheter er skapt for et formal ifglge Simons (1995), formalet er ofte innarbeidet i
vedtektene eller verdiene som virksomheten kommuniserer utad og innad. Etter hvert som en
virksomhet vokser og avstanden mellom de ansatte blir starre gker kompleksiteten. Veksten
kan fare til at virksomhetens tidligere formal kan virke uklart for de ansatte. Dermed blir det
viktigere og vanskeligere @ kommunisere formalet jo starre og mer kompleks virksomheten
blir. Gjennom en virksomhets visjon, forretningside og verdigrunnlag kan bedriften
kommunisere og forsterke deres kjerneverdier. Simon (1995) definerer dette som verdisystemer
brukt av ledelsen. Vi vil bruke dette til & analysere bruk av visjon og formal til respondentene i
spgrreundersgkelsen, for & se i hvilken grad de bruker verdier i styringen av
barekraftutfordringene. Ved a analysere identiteten og verdiene i virksomheten, kan man se
om det er sammenhenger knyttet til baerekraft og verdiene til respondenten. Et eksempel pa et
verdisystem kan vere & kommunisere virksomhetens formal pa deres hjemmesider eller i

vedtektene.

Verdisystemets formal er a inspirere og styre virksomhetens sgken etter muligheter (Simons,
1995) og for a gjere formalet og retningen til virksomheten tydeligere. Verdisystemer danner
grunnmuren i virksomhetens verdier, formal og retning som de ansatte skal adaptere fra
ledelsen. De organisatoriske verdiene kommer som regel til syne via kanalene kjerneverdier,
mal, misjon og visjon. Virksomhetens verdier og prinsipper skal da veere en stgtte for
beslutningstaking. Et eksempel pa dette kan veere hvis en virksomhet med bearekraft i visjonen
skal ta valget mellom en bensindrevet bil eller kollektivtransport som fremkomstmiddel, da kan
visjonen stgtte de i beslutningstakingen. Ved at visjonen rettleder deltakerne i virksomheten
mot det mest barekraftige valget, som er kollektivtransport i dette eksempelet. Dermed blir
visjoner, verdier og kultur en del av det helhetlige styringssystemet. Verdiene regnes som en
del av verdisystemet nar de er formelt presentert, informasjonsbaserte og blir benyttet til & endre
eller vedlikeholde aktivitetene i virksomheten (Simons, 1995). Denne typen styring er et viktig

element for & oppna inspirerende motivasjon ifglge Kotter (1990). Han trekker frem fire viktige
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momenter for & skape inspirerende motivasjon: (1) formulere en visjon rettet mot deltakernes
verdier og fa de til a fole viktighet i arbeidet; (2) involvere de i ansatte i utfgrelsen av visjonen
slik at de far en falelse av kontroll; (3) stette de som gir en innsats og (4) anerkjenne og belgnne
de pa vei mot malet internt i virksomheten (Kotter, 1990).

Verdisystemet er med pa a bestemme hvilke oppgaver som skal prioriteres og hvordan lgsninger
virksomheten skal se etter. Det skal ogsa skape motivasjon til & lete etter nye mater og skape
verdier for virksomheten. Et slikt system bringer med seg risiko, da noen muligheter man
oppseker kan pafgre virksomheten skade. Risikoen kan reduseres ved & benytte seg av et
styringssystem som setter retningslinjer og rammer for deltakerne. Det er her grensesystemer

kommer inn for & fortelle hva mulighetsomradet er. Dette skal vi se naermere pa i neste del.

2.3.4 Grensesystemer

Grensesystemer skal i hovedsak definere rammene for hva som er akseptabel aktivitet for
virksomheten (Simons, 1995). Rammene er i stor grad knyttet til omrader med strategisk risiko.
Disse rammene skal ikke forveksles med regler eller styring pa detaljniva av aktivitetene. Den
sier isteden hvilke omrader virksomheten ikke skal operere innenfor. Siden lederne ikke har
innsyn i alle utfordringer deltakerne mater, er det derfor mer hensiktsmessig a si hva som ikke
er akseptabelt. Dette myndiggjer deltakerne ved at de tillates individuell problemsgking
innenfor rammene som er gitt. Et godt eksempel pa et grensesystem er de 10 bud som legger

grenser for det kristne og jadiske livet.

Strategien legger til grunn hvilke grenser som settes, da ledelsen assosierer ulike risikoer alt ut
ifra hvilken strategi som benyttes. Det er i hovedsak to ulike type grenser: grenser satt ut ifra
strategisk atferd og forretningsatferd. Forretningsatferd deles inn i tre ulike kilder: (1) lovene
satt av samfunnet, (2) virksomhetens grensesystem og (3) retningslinjer for akseptabel atferd i
industrien og fagforeninger (Simons, 1995). Dersom aktivitetene bryter med de fastsatte
retningslinjene til virksomheten, kan det utsette virksomheten for potensielt tap av eiendeler,
omdgmme og juridisk ansvar. Ledelsen benytter seg derfor av grensesystem som en
forutsetning for & delegere ansvar pa lavere niva i virksomheten. Slik gker man fleksibiliteten
og skaper rom for kreativitet samtidig som ledelsen avlastes. Det skaper dermed frihet og rom
for innovasjon og entreprengrskap. Den andre hovedkategorien av grensesystemer er

strategiske grenser.
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Strategiske grenser inngar i styrets strategi. Grensene blir da en del av det strategiske
planleggingsverktayet. En forutsetning for at de ansatte i virksomheten skal forholde seg til
grensen er at de ma vare klare, tydelige og effektivt kommunisert. Dersom man skulle belgnnet
alle som falger strategien ville det blitt veldig dyrt. Derfor er det mer effektivt a rette sanksjoner
mot de som ikke falger de strategiske grensene. Grensene ma derfor ha en nulltoleranse for
awvik, slik at grensesystemet skal kunne fungere effektivt ifglge Simons (1995). Siden
markedene er dynamiske er det ngdvendig med kontinuerlig vurdering av grensene for & unnga
og miste muligheten til & ta en tidlig posisjon i et voksende marked. Det er viktig & bemerke at
grensesystemet og verdisystemet skal jobbe sammen, ved at det ene er til for inspirasjon og

motivasjon til a skape, mens grensesystemet skal sette rammer for hvor mulighetsomradet er.

For 4 sette grenser og regler for de ansatte kan ledelsen bruke grensesystemer. Dette kan gjares
gjennom a stille minimumskrav til de ansatte. Grensesystemene er ofte retningslinjer, vedtekter,
operasjonelle retningslinjer og andre lignende dokumenter som forteller om forventningene
knyttet til de ansatte. Vi kan analysere dette i var sperreundersgkelse ved & se hvilke
retningslinjer,  strategier og handlingsplaner  virksomhetene har  knyttet til

beerekraftutfordringene.

Simons legger da til tre styringssystemer til det tradisjonelle diagnostiske systemet.
Rammeverket bestar da av fire systemer, hvor Simons komplementerer det tradisjonelle med
interaktiv-, verdi-, og grensesystemer. Verdisystemet skaper muligheter for de ansatte og rom
for kreativitet, mens grensesystemet setter rammen for de ansatte. Disse to systemene skaper
da en balanse, ved at det gir rom for kreativitet innenfor gitte rammer. Grensene og
grunnleggende verdier blir styrt av grense- og verdisystemene. Strategien blir sa stettet opp av
interaktive og diagnostiske styringssystem, ved at de styrer og kontrollerer strategien gjennom
dialog og klassisk maling. | likhet med at den planlagte strategien blir grensesystemet malt

gjennom diagnostisk kontroll.

2.3.5 Spenninger mellom styrings- og kontrollsystemene

Simons (1995) vektlegger viktigheten av a se det han kaller kontrollspakene som en helhet og
ikke som isolerte kontrollsystemer, siden de komplementerer hverandre nar de brukes i
samspill. Helhetstankegangen bygger i hovedsak pa de spenningene som er mellom styrings-

og kontrollspakene, siden de trekker i hver sin retning. Vi skiller primart mellom de positive
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og de negative styrings- og kontrollsystemene eller yin og yang som Simons (1995) omtaler de.
De negative er grense- og diagnostisksystem og de positive er interaktivt- og verdisystem. De
positive skal motivere, belgnne, guide og legge til rette for leering. De negative skal derimot
kontrollere, tvinge, straffe og bestemme handlinger. Ved & benytte seg av disse fire spakene
kan man oppna effektiv kontroll (Simons, 1995). Selv om de positive og negative spakene er
motstridende, betyr ikke det at de er gjensidig utelukkende. Det oppstar derimot spenninger
mellom de positive og negative spakene, som har en muliggjerende og begrensende effekt i
falge Tessier og Otley (2012).

Bruken av systemene isolert er ikke sa viktig. Det som derimot er viktig er balansen mellom de
ulike systemene og at de brukes pa rett mate. Tessier og Otley (2012) trekker frem at de
interaktive og diagnostiske kontrollsystemene er bare to ulike mater & bruke kontrollsystemer.
Noe som blir konstatert av Henri (2006). For & fa en god balanse mellom de fire
styringssystemene trekker Mundy (2010) fram to forutsetninger. Den farste er intern
konsistens, som vil si at systemene skal gi en klar indikasjon om hva som er virksomhetens
prioriteringer (Mundy, 2010). Den andre forutsetningen Mundy (2010) trekker frem er logisk
progresjon, som sier at rekkefglgen kontrollsystemene brukes i er viktig i virksomheter som er
i en fase med strategiske endringer. Rekkefglgen som gker mulighetene for en suksessfull
endring er at den starter med en interaktiv prosess mellom toppledelsen og de operasjonelle
lederne. Deretter gjennomfgrer man diagnostiske prosesser fer virksomheten setter opp

grensesystemene (Mundy, 2010).

2.3.6 Kritikk av Simons’ Levers of Control

Rammeverket har spilt en stor rolle innenfor gkonomistyringslitteraturen. Vi mener derfor at
det er viktig a ta med hovedelementene av kritikken rettet mot rammeverket. Vi gjer dette for
at leseren skal fa belyst flere sider ved rammeverket vi har brukt for a analysere data. Ferreira
og Otley (2009) mener at rammeverket er for fokusert pa ledelsen og at det er for lite fokus pa
den uformelle kontrollen som er til stede i organisasjonen. Det blir problematisk hvis man skal
benytte rammeverket til & studere kontrollsystemer med stor grad av uformell kontroll. Noe
som er konsistent med Collier (2005) sin observasjon som konstaterer at rammeverket ikke
legger tilstrekkelig vekt pa sosioideologiske kontroller. Spesielt definisjonen av kjerneverdier
blir kritisert for a veere for diffus og etterlater store deler av tolkningen til en subjektiv vurdering
(Ferreira & Otley, 2009; Tessier & Otley, 2012). Simons (1995) trekker frem balansen i
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rammeverket som et viktig moment, men Ferreira og Otley (2009) savner en beskrivelse av

hvordan disse spenningene og balansen utspiller seg i praksis.

For & gi innsikt i anvendelsesmulighetene til rammeverket har vi valgt a presentere bruk av
rammeverket i eksisterende litteratur. Noen kjente empiriske studier der de benytter seg av
Simons’ Levers of Control er Bedford og Malmi (2015), Henri (2006), Mundy (2010) og
Widener (2007). De gir alle en indikasjon pa at det er de dynamiske spenningene som skijer i
bruken av styrings- og kontrollsystemene, som er essensielle for & oppna balanse mellom
motstridende strategier (Widener, Spekle, & Kruis, 2016).

2.4 Oppsummering og anvendelse av teori

Kapitlet legger grunnlaget for oppgavens teoretiske rammeverk som vi bruker til & analysere
og diskutere hvordan berekraft har blitt en del av styrings- og kontrollsystemene til
respondentene. Vi vil bruke rammeverket til & belyse hvilke styringssystemer som blir brukt i
respondentenes virksomheter. Derfor har vi valgt & presentere tradisjonelle og moderne
styringsstrategier for a fa bredere forstaelse rundt SBSC og det teoretiske rammeverket vi skal
benytte oss av. Dette er ogsa ngdvendig for a kunne ha forstaelse for hvorfor virksomheter

velger a ikke benytte seg av barekraftrapportering.
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3. Metode

| dette kapitlet redegjares for valg av metode i oppgaven og prosessen frem mot den empiriske
analysen. Oppgaven starter med a diskutere den vitenskapsteoretiske rammen. Deretter
presentere oppgavens forskningsdesign og forskningsstrategi, fer vi gar igjennom
datamaterialet, herunder populasjon og utvalg. I den sammenhengen har vi gjennomfart en
frafallsanalyse. Videre presenteres metoder brukt ved utforming og gjennomfering av

undersgkelsen. Til slutt diskuteres oppgavens validitet og reliabilitet

3.1 Vitenskapsteoretisk ramme

| vitenskapsteorien finnes det ulike syn pa virkeligheten. Forskere vil se ulikt pa ontologi og
epistemologi og ha ulike kunnskapssyn (Ringdal, 2013). En forskers stasted rundt disse
elementene vil legge faringer for valg av forskningsmetode (Nyeng, 2004). Gjerne skilles
vitenskapsteorien i to retninger, nemlig positivismen og hermeneutikken. Dersom forskeren har
et positivistisk syn, har man gjerne en empirisk tilneerming. Positivismen hevder at det er via
observasjon av eksempler man kan avdekke fenomener som kan forklare disse eksemplene.
Positivismen har et objektivt menneskesyn og sgker a finne en lovmessig forklaring (Nyeng,
2004).

I motsetning til positivismen har man i hermeneutikken en fortolkende tilneerming. Her gnsker
man a sgke forstaelse av meningsfulle fenomener. Hermeneutikken anses derfor som en
fortolkningsmetode. Et grunnleggende aspekt i hermeneutikken er at helheten ma forstas i lys
av delene, og delen forstas i lys av helheten (Nyeng, 2004). Denne helhetsforstaelsen som sgkes

i hermeneutikken star i kontrast til positivismens mer analytiske metode.

Valget av forskningsmetode kan sees som et valg av vitenskapsteoretisk standpunkt (Ringdal,
2013). Ved en positivistisk tilnaerming vil det vaere naturlig med en kvantitativ metode. Mens i
hermeneutikken vil en kvalitativ tilnserming veere mer hensiktsmessig. | var oppgave har vi en
positivistisk-, analytisk- og kvantitativ tilnerming hvor vi gnsker & beskrive et fenomen
gjennom forhandsdefinerte variabler som males for a gi svar pa forskningssparsmalet (Nyeng,
2004).
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3.2 Forskningsdesign og forskningsstrategi
| dette kapitlet presenteres oppgavens forskningsdesign og forskningsstrategi. Her vil vi
forklare hva som ligger bak de ulike valgene, og hvorfor de valgte metodene egner seg for var

oppgave og vart forskningsspgrsmal.

Forskningsdesign

| startfasen av en undersgkelse star man overfor flere viktige valg som valg av forskningsdesign
og forskningsstrategi. Forskningsdesign er en grovskisse til hvordan undersgkelsen skal
utformes (Ringdal, 2013). Designet skal belyse forskningsspgrsmal og vil ha stor innvirkning
pa oppgavens gyldighet (validitet) (Jacobsen, 2015). Denne oppgaven har et tverrsnittdesign og
en induktiv tilnerming, hvor data blir samlet inn ved hjelp av en elektronisk
sparreundersgkelse. Designet Kkjennetegnes av et stort og representativt utvalg, hvor
respondentene avgir svar én gang i et begrenset tidsrom. Dette vil gi et gyeblikksbilde av
situasjon i dag, men egner seg ikke til & avdekke arsakssammenhenger mellom fenomener
(Johannesen, Tufte, & Christoffersen, 2016).

Forskningsstrategi

Valg av forskningsstrategi er knyttet til hvilken type informasjon man gnsker a samle inn
(Jacobsen, 2015). Man kan skille mellom to typer forskningsstrategier: kvalitativ og kvantitativ.
Metodene skiller seg fra hverandre pa en rekke omrader, men det vanligste skillet gar pa at
kvalitative data presenteres som tekst, mens kvantitative data presenteres som tall (Jacobsen,
2015).

Forskningssparsmalet tar for seg norske virksomheter, hvor formalet er a undersgke hvor
utbredt fokus pa baerekraft er blant norske virksomheter. | tillegg til & se pa det generelle fokuset
gnsker vi & undersgke i hvilken grad bedriftene har implementert beaerekraft inn i den balanserte
malstyringen. Det er derfor hensiktsmessig a ga bredt ut med undersgkelsen. Derfor anses en
kvantitativ metode som et naturlig valg for var oppgave. En kvantitativ tilneerming medfarer
dog at vi mister muligheten til & fglge opp interessante temaer som ikke er definert pa forhand,
eller oppklare uklarheter vedrgrende sparsmalene, og vi mister forstaelsen for den enkelte
respondents situasjon (Jacobsen, 2015). Det er derfor apnet opp for at respondentene kan velge
svaralternativet «annet» pa flere spgrsmal, hvor de kan spesifisere sine svar i en apen tekstboks.

Dermed er det ogsa hentet inn noe kvalitative data.
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Vi starter med en bibliometrisk analyse. Hensikten med den bibliometriske analysen er &
illustrere den sterkt voksende trenden berekraft har hatt i forskningslitteraturen. Den
bibliometriske analysen er altsa brukt som et oppspill til sparreundersgkelsen, som er
oppgavens hoveddel. Metoden bak den bibliometriske analysen beskrives grundigere i
delkapittel 3.4.1.

3.3 Datamateriale
I denne delen begrunnes valg gjort i utvalgsprosessen. Vi legger fram bade fordeler og ulemper

ved de valgene som er gjort, og hvordan disse valgene er avhengige av var undersgkelse.

3.3.1 Populasjon og utvalg

Det farste steget i enhver utvalgsprosess er a definere populasjonen. Populasjon kan defineres
som alle enheter forskningsspgrsmalet gjelder for (Johannesen et al., 2016). Da det kan veere
utfordrende & kontakte samtlige enheter i populasjonen, ma det gjgres et utvalg. Utvalget skal
gi et representativt bilde av populasjonen, og er avgjerende for a kunne trekke generaliserende

konklusjoner fra utvalg til populasjon.

Formalet med denne studien er som kjent a undersgke i hvilken grad beerekraft er blitt
implementert i norske virksomheters styring. Derfor begrenser vi o0ss i farste omgang til norske
virksomheter. Det er ikke lagt noen begrensning pa hva slags type virksomhet det er snakk om,
da det er gnskelig & se om det kan veere forskjeller pa tvers av bransjer og omsetning. | tillegg
gnsker vi a koble oppgaven og sparreundersgkelsen opp mot teori omkring BSC og SBSC.
Basert pa tidligere forskning er det klart at BSC er relativt lite representert i sma bedrifter
(Righy & Bilodeau 2011). Vi har derfor valgt a ekskludere sma virksomheter. Regnskapsloven
8§ 1-6 i sier at fglgende virksomheter anses som sma (1999):
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Tabell 1: Regnskapsloven § 1-6 Sma foretak

§ 1-6. Sma foretak
Som sma foretak regnes regnskapspliktige som ikke faller under § 1-5 og som pa
balansedagen ikke overskrider grensene for to av felgende tre vilkar:

1. Salgsinntekt: 70 millioner kroner,

2. Balansesum: 35 millioner kroner,

3. Gjennomsnittlig antall ansatte i regnskapsaret: 50 arsverk

Via Proff Forvalt fikk vi en teoretisk populasjon bestaende av 4006 virksomheter, hvorav 2664
hadde oppgitt kontaktinformasjon. Dette utgjorde var faktiske populasjon. For virksomheter
registrert under samme konsern var det flere ganger oppgitt lik kontaktinformasjon. Dermed
var den reelle faktiske populasjonen enda mindre og vi endte opp med 1109 ulike e-

postadresser, som i sa mate utgjer den faktiske populasjonen.

Pa bakgrunn av studiens tematikk og forskningssparsmal er det gnskelig at respondentene har
god kjennskap bade til virksomhetens styringssystem og virksomhetens fokus pa bearekraft. Vi
gnsket derfor at spgrreskjemaet ble besvart av enten gkonomisjef, barekraftansvarlig, daglig
leder eller lignende. Derfor, sendte vi farst ut en forespgrsel om kontaktinformasjon til
virksomhetene, med spgrsmal om de kunne henvise oss til en aktuell respondent. Et slikt skriv
er ifglge Saunders et al. (2016) viktig for responsraten ved selv-utfylte spgrreskjema. Vi endte

til slutt opp med 187 respondenter som utgjar nettoutvalget (Ringdal, 2013).

| var undersgkelse har vi et ikke-sannsynlighetsutvalg, herunder et bekvemmelighetsutvalg
(Jacobsen, 2015). Et bekvemmelighetsutvalg er et utvalg der enhetene velges ut ifra hva som
er enkelt & gjennomfare. Man foretar gjerne et bekvemmelighetsutvalg nar det er mange som
ikke har mulighet til & delta (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2010). Ved en slik tilnerming vil
man risikere skjevhet i utvalget. Dette kan redusere muligheten til & generalisere til
populasjonen. Vi sa likevel denne metoden som den mest hensiktsmessige maten, tross disse
utfordringene. Derfor har vi i neste delkapittel foretatt en frafallsanalyse for & undersgke om vi

kan generalisere fra utvalg til populasjon.
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3.3.2 Frafallsanalyse

Et grunnleggende poeng med en kvantitativ studie er a kunne generalisere fra utvalg til
populasjon. Dette fordrer at utvalget ma veere trukket slik at alle observasjonsenheter har en
kjent sannsynlighet for & bli med i utvalget. Underveis i utvalgsprosessen vil det veere naturlig
med frafall av respondenter. Dette kan skyldes mange arsaker. Derfor har vi foretatt en
frafallsanalyse. Fra teoretisk populasjon til nettoutvalg finnes det i hovedsak fire typer frafall.

Dette er illustrert i figur 1.

Teoretisk

populasjon
4006

eFrafall 1: Faktisk
1342 (34%) :
populasjon
2664

eFrafall 2:
1555 (38%) Bruttoutvalg

1109

eFrafall 3:
922 (23%) Nettoutvalg
187

eFrafall 4: Endelig
5(0,1%)

antall svar
182

Figur 1: Frafallsanalyse

Fra teoretisk populasjon til faktisk populasjon, opplevde vi et betydelig frafall. Faktisk
populasjon er alle aktuelle virksomheter med kontaktinformasjon pa Proff. | dette steget gikk
vi fra 4006 til 2664, noe som gir et frafall pa 1342 virksomheter. Dette skyldtes utelukkende
manglende kontaktinformasjon pa Proff.no. Var tidsbegrensning tillot oss ikke a prioritere og
samle inn 1342 e-postadresser manuelt. Fra faktisk populasjon til bruttoutvalg, opplevde vi over
en halvering i utvalget og et frafall pa 1555 virksomheter. For virksomheter under samme
konsern var det som regel oppgitt identiske e-postadresser. Dette reduserte utvalget i stor grad.
Det viste seqg i tillegg & vaere oppgitt en rekke ugyldige e-postadresser. Ugyldige e-postadresser
inkluderer e-postadresser som ikke var mottakelig for vart informasjonsskriv. Vi sendte altsa ut
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informasjonsskrivet til 1109 unike e-postadresser. Neste steg er da fra bruttoutvalg til
nettoutvalg. Nettoutvalg bestar av det endelige utvalget av enheter. Frafall 3 bestar altsa av 922
virksomheter. Et betydelig antall av disse 922 e-postadressene pa Proff var typiske postmottak-
adresser. Fra disse e-postene opplevde vi en Klart lavere responsrate. Dette farte til at vi aldri
fikk opprettet kontakt med den aktuelle virksomheten. Vi har bevisst brukt var NTNU-mail i
utsendelse av informasjonsskriv og invitasjonsmail men har likevel ingen garanti for at mailene
kan ha forsvunnet i virksomhetens sgppelpost. For @ motvirke dette hentet vi ut flere e-

postadresser manuelt for & gke svarprosenten. Vi endte da opp med et nettoutvalg pa 187.

Tilbakemelding fra virksomheter tyder pa at koronasituasjonen har hatt en negativ innvirkning
pa responsraten. Flere oppga dette som arsak til at de ikke kunne delta i undersgkelsen. I tillegg
har aktuelle respondenter blitt permittert, noe som selvsagt vanskeliggjer deltakelse. Denne
typen frafall gar under frafall 3 som utgjorde 922. Frafall 3 knyttes til ikke-svar, og skyldes
respondenter som ikke kan eller gnsker svare pa undersgkelsen (Jacobsen, 2015). Siste steg, fra
nettoutvalg til endelig antall svar, utgjer frafall 4, som skyldes frafall pa enkeltspgrsmal
(Jacobsen, 2015). Vi mottok totalt 182 svar. Dermed har vi fem frafall som skyldes frafall pa
grunn av enkeltspgrsmal. Disse virksomhetene ga tilbakemelding pa at undersgkelsen
opplevdes lite relevant for deres virksomhet. I tillegg hadde flere kandidater oppgitt at de skulle
prove 4 fa svart i lgpet av de neste ukene, men det var noe usikkert pa grunn av
koronasituasjonen. Dette skjedde aldri og det er derfor vanskelig a plassere disse i frafall 3 eller
4.

Sammenligning av faktisk populasjon og nettoutvalg

Ettersom vi har et ikke-sannsynlighetsutvalg er det vanskelig a generalisere fra utvalg til
populasjon. Ved a identifisere hvem vi har mistet pa veien, kan vi undersgke om frafallet er
skjevt og hvorvidt man kan generalisere. Vi har valgt 8 sammenligne faktisk populasjon med

nettoutvalget og vil se pa fordeling mellom bransjer og omsetning.
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Figur 2: Frafallsanalyse: Bransje
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Som vi ser i figur 2 samsvarer de fleste bransjer bortsett fra varehandel og faglig, vitenskapelig

og teknisk tjenesteyting. | varehandel er det 8,25 % flere i den faktiske populasjon. I faglig,

vitenskapelig og teknisk tjenesteyting er det -5,31 % i nettoutvalget. Vi bgr derfor veere

forsiktige med generalisering med tanke pa disse bransjene.
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Vi gnsket a gjare en frafallsanalyse med hensyn pa starrelse og valgte omsetning som kriterium.
Av figur 3 gar det fram at over 90 % av virksomheter i faktisk populasjon har omsetning under
2 milliarder. | nettoutvalget er det en jevnere fordelingen mellom intervallene. Dette viser at
det er de minste virksomhetene som faller av. Vi ma saledes vaere oppmerksomme pa at vi i

analysen og diskusjonen i stgrre grad uttaler oss om store virksomheter.

Vi ender altsa opp med relativt lav svarprosent pa 16,4 %. Gjennomsnittlig svarprosent i
forskning innenfor gkonomistyring er 55 % (Van der Stede, Young, & Chen, 2005). | tabell 2
vil vi vise at den reelle svarprosenten for lignende oppgaver er lavere. Den lave svarprosenten
skyldes flere faktorer, men spesielt koronasituasjonen har pavirket responsraten. Nar vi
beregner svarprosenten tar vi utgangspunkt i et bruttoutvalg pa 1109. Som nevnt tidligere var
en god del av disse e-postadressen typiske postmottak-adresser. | tillegg kan e-poster ha havnet
I mottakers sgppelpost. Derfor er nok det faktiske bruttoutvalget lavere, og den reelle

svarprosenten hgyere. Tabell 2 viser responsraten til sammenlignbare masteroppgaver.

Tabell 2: Responsrate oppgaver med samme metode

Oppgaver med samme metode Responsrate
Hvordan er Balansert Malstyring designet og benyttet blant store 6 % av 319

hotellkjeder i Norge?

Budsjettet og alternative styringsverktay — venner eller fiender? 40 % av 700
Norske lederes bruk av Balansert Malstyring 20 % av 935
Business Transformation Through Sustainability 32 % av 88

Balansert malstyring i norske kommuner 26 % av 428

Hvor sofistikert og utbredt er Balansert malstyring i store norske bedrifter, 25 % av 280

og er bedriftene tilfredse med styringsverktayet?
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3.4 Datainnsamling

I denne delen presenteres farst den bibliometriske analysen. Her forklares metoden bak, valg
av program og definering av sgkeord relatert til den bibliometriske analysen. Deretter
presenteres sparreskjemaet (vedlegg 1), hvor vi starter med a diskutere spgrreskjema som
metode. Videre vil vi ga nermere inn pa utformingen av sperreundersgkelsen og til slutt

forklare ulike valg forbundet ved gjennomfaringen av undersgkelsen.

3.4.1 Bibliometrisk analyse

Bibliometrisk analyse er en kombinasjon av metoder for a vurdere forskningsbidrag fra forskere
eller forskningsfelt (Meyer, Grant, Morlacchi, & Weckowska, 2014). | analysen blir
matematiske og statistiske metoder brukt for a studere dokumentbruk og publiseringsmgnster.
Dette blir gjort for a finne forskningsaktivitet og funn pa et makroperspektiv. Vi har gnsket &

gjennomfgre denne typen studie for a vise trenden barekraft har hatt i forskningslitteraturen.

Valg av program

For & gjennomfare en bibliometrisk analyse er man avhengig av a ta i bruk en bibliometrisk
database. Scopus, Web of Science og Google Scholar er de tre mest brukte programmene som
tiloyr en slik database. Vi matte derfor identifisere hvilket program vi gnsket & bruke. Google
Scholar ble tidlig utelukket. | dette programmet er det ikke mulig & begrense sgk til oppgavens
tittel, oppgavens sammendrag eller oppgavens ngkkelord. Google Scholar vil altsa inkludere
treff hvor det er tilstrekkelig at sekeordet fremkommer én gang i lgpet av teksten. Dermed vil
man fa betydelig flere treff i Google Scholar enn i Scopus eller Web of Science. Denne typen
begrensende metadata-sgk er derimot mulig i Scopus og Web of Science. Dermed stod valget
mellom Scopus og Web of Science. Da vi kun gnsker & gjennomfgre en enkel bibliometrisk
analyse er ikke valget av stor betydning. Valget falt pa Scopus siden programmet har en stgrre

og bredere database. I tillegg er Scopus beviselig mer presis i sine sgk (Jasco, 2010).

Sek

Neste steg i den bibliometriske analyse var a definere sgkeord. Siden barekraft og barekraftig
utvikling er et relativt ferskt tema, kan det veere vanskelig a definere riktig sekeord. Spesielt i
vart henseende, da vi gnsket a snevre sgket inn mot SBSC. Vi gjennomfarte en rekke sgk, og
fant etterhvert det vi mener er det mest treffende. Vi har derfor med flere sgkeord i vart endelige
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sok. Dette fordi det enda ikke er etablert konsensus omkring begrepsbruk pa omradet.
Spkeordene vi har brukt er pa engelsk. Dersom vi skulle sgkt «berekraftig balansert

malstyring» ville vi fatt sveert fa treff.

| oppgaven gjennomfares to sgk. Farst et sgk etter publikasjoner relatert til beerekraft. Deretter
et andre sgk, hvor vi gnsket a finne publikasjoner relatert til SBSC. Det farste sgket var relativt
enkelt med sgkeordet TITLE-ABS-KEY («Sustainability») og en begrensning til kun
publikasjoner innenfor forskningsomradet «Business». Det andre sgket var mer komplisert og
inkluderer ngkkelordene «Sustainability and Balanced and Scorecard», som ble justert til
TITLE-ABS-KEY («Sustainab* and Balance* and Scorecar*»). Ved bruk av «*» i sgkeordene
hindret vi a utelukke treff pa grunn av ordenes ending. Sgket ga oss 210 treff. Deretter gikk vi
manuelt gjennom disse 210 treffene for & ekskludere ikke relevante artikler. Det viste seg for
eksempel at SBSC var forkortelse for et protein. Dette dukket stadig opp i sgket. Derfor endte
vi til slutt opp med 161 treff. Det er fra denne databasen vi skal vise en trend i empiridelen

senere i oppgaven.

3.4.2 Spgrreskjema som metode
Som nevnt tidligere har vi brukt spgrreskjema som var datainnsamlingsmetode. Dette er var
primeere datainnsamlingsmetode da den bibliografiske studien kun er et oppspill til denne delen.

Den 6. januar meldte vi skjemaet til NSD (vedlegg 2).

Det er bade positive og negative sider rundt sparreskjema som metode. Med faste sparsmal og
svaralternativer vil man kunne spare mye tid og det er lite ressurskrevende. Med prekodede
spgrsmal legger man til rette for standardisering, slik at man enklere kan generalisere resultat
fra utvalg til populasjon (Johannesen et al., 2016). Respondentene far velge tidspunkt og sted
som selv passer dem best. | var oppgave var det naturlig a bruke et elektronisk sparreskjema.
Som kjent skal vi gjennomfare en deskriptiv analyse og ved deskriptive studier er sparreskjema

et velegnet verktey for datainnsamling (Saunders et al., 2016).

3.4.3 Utforming av spgrreundersgkelse
Sperreskjemaet spiller en sentral rolle i undersgkelsen, og det er derfor viktig at den er utformet

pa en enkel og forstdelig mate. Det vil veere viktig a unnga eventuelle misforstaelser. |
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utformingen av skjemaet, har vi benyttet oss av akademisk litteratur, barekraftrapporter og

tidligere forskning.

For littereer forankring i sparsmalene har vi benyttet en rekke kilder. Vi har ikke sett noen
lignende oppgaver eller lignende undersgkelser. Vi har tatt i bruk en rekke ulike kilder for a
sikre reliabilitet og validiteten til undersgkelsen. For teoretisk grunnlag har vi hentet
informasjon fra SBSC-litteratur. Innenfor SBSC-litteraturen star Schaltegger sterkt, og
publikasjoner fra Schaltegger har veert viktig for oppgaven (Figge et al., 2002).

For a sikre en fornuftig struktur i undersgkelsen har vi hentet inspirasjon fra tidligere
masterstudier om temaet balansert malstyring. P& denne maten har vi en logisk og naturlig gang
gjennom undersgkelsen. Noen av spgrsmalene er basert pa de nevnte masterstudiene, men
tilpasset var oppgave og vart forskningsspgrsmal. I tillegg har vi brukt en undersgkelse gjort av
Sentio for Neringsforeningen i Trondheim (NiT, 2019) og en barekraftrapport utarbeidet av
PWLC. Dette for a sikre begrepsvaliditet i formuleringen av spgrsmalene. Vi fikk ogsa opprettet
en dialog med bearekraftsansvarlig i PWC som bistod med formulering og som deltok i

pretesting av skjemaet.

Prekoding

Skjemaet bestar i hovedsak av prekodede graderingsspersmal med svaralternativer pa en 5-
poengs likert-skala. Vi har merket ytterpunktene i skalaen for a sikre konsistens i svarene fra
respondenten. | tillegg til graderingsspgrsmal har vi inkludert noen flervalgsspgrsmal. | flere
av spgrsmalene er det apnet for & velge «annet». Da blir respondenten bedt om a spesifisere
dette nzermere i egen boks. Dette gjagres for a hindre at respondentens usikkerhet rundt et
sparsmal skal fare til at han avslutter undersgkelsen. Derfor vil dette kunne gke responsraten
(Johannesen et al., 2016).

Oppbygning

Skjemaets lengde vil variere ut ifra respondentens svar, men undersgkelsen inneholder
maksimalt 20 sparsmal. Likevel kan den oppleves som noe lengre siden man blir bedt om &
gradere en rekke alternativer for flere av spgrsmalene. Avhengig av hva man svarer underveis
kan man bli «rutet» ut av skjemaet. Fgrste mulighet for dette er pa sparsmal 13. Her vil ikke-

brukere av BSC bli «rutet» ut av undersgkelsen. Dette gjer vi fordi vi gnsker a snevre inn
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undersgkelsen, og narmere undersgke bruk og implementering av SBSC. Dette fordrer
kjennskap til konseptet. Derfor er rekkefglgen pa sparsmalene helt essensiell i vart skjema.
Derfor starter vi skjemaet med noen enklere og generelle sparsmal. Utover i skjemaet vil
spgrsmalene dreie seg mer mot BSC og SBSC. Flere av spgrsmalene er obligatoriske. Dette er
i hovedsak sparsmal som er knyttet til hvor vi gnsker a skille ut respondenter som ikke har
kjennskap til enten BSC eller SBSC. De siste spgrsmalene i skjemaet gar pa erfaring og bruk
av SBSC. Ved & ha denne «trakten» i undersgkelsen kan vi vare sikre pa at de som besvarer

spgrsmal relatert SBSC kjenner til konseptet, og dermed sikre besvarelsens reliabilitet.

Pretesting

| utarbeidelsen av vart skjema benyttet vi oss av en rekke kilder. Vi har heller ingen lignende
undersgkelser & hente inspirasjon fra, sa det var viktig for oss og kunne teste skjemaet far
utsendelse. Ved pretesting gker kvaliteten pa skjemaet, sikrer klarhet og unngar misforstaelser
tilknyttet sparsmalene (Van der Stede et al., 2005; Diamond, 2000). Vi gjennomfarte en rekke
pretester i samarbeid med veileder, hvor vi foretok justeringer pa formulering og rekkefglge av
spgrsmal. I tillegg anbefales det a fa et fatall aktuelle respondenter til & besvare skjemaet og
komme med tilbakemeldinger (Johannesen., 2016). Dette gjorde vi gjennom dialog med
beerekraftsansvarlig i PWC som pretestet skjemaet og kom med tilbakemeldinger. 1 tillegg

gjennomfagrte kontaktpersoner i SINTEF undersgkelsen far utsendelse.

For & beregne lengden pa undersgkelsen ble medstudenter og bekjente bedt om & besvare

skjemaet.
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Operasjonalisering
Var forstaelse av bearekraft og konseptet SBSC ble operasjonalisert gjennom pastander og
spgrsmal. Tabellen viser de rapportene, artiklene og studiene som inspirerte oss mest i

utforming av sparreundersgkelsen.

Tabell 3: Operasjonalisering

Sparsmal Hensikt Kilde

Spersmal 10g 2 | Identifisere virksomhetens organisasjonsnummer og navn. (Johannesen, Tufte, &
Christoffersen, 2016)
Spegrsmal 3-11 Gi en innsikt villigheten til & inkludere baerekraft i virksomheten. | (NiT, 2019)
Hvorfor implementeres berekraft? Hvordan males berekraft? | (Azizi & Rushiti, 2014)
Hvilke nivaer er beerekraft implementert? Hvem péfgrer eksternt | (Nilsen, 2018)
press? Hvordan rapporteres barekraft? Gir samtidig et bilde om = (Agostino & Arnaboldi, 2017)
villigheten til & integrere SBSC. (PWC, 2019)
Spersmél 12-16 | Undersgke kjennskap til, kunnskap om, og grad av implementering = (Madsen, Azizi, & Rushiti, 2019)
av SBSC. | tillegg spore opp informasjonskilden til konseptet. (Kaplan & Norton, 1992)
Spegrsmal 17-20 = Gi inngéende innsikt i insentivene bak implementeringen og = (Figge et al., 2002)
hvilken metode brukt ved implementering. | tillegg undersgke @ (Hansen & Schaltegger, 2016)
erfaringer opplevd ved bruk av konseptet. (Madsen, Azizi, & Rushiti, 2019)

3.4.4 Gjennomfgring av undersgkelsen

For gjennomfering av undersgkelsen benyttet vi programvaren Nettskjema. Dette er NTNU sitt
foretrukne verktay for elektroniske spgrreundersgkelser. Som nevnt tidligere, sendte vi farst ut
et kontaktbrev hvor vi etterspurte egnede respondenter. Deretter fikk de aktuelle respondentene
en invitasjon fra var NTNU-mail, med forespgrsel om a delta i undersgkelsen. Her fulgte det
med et informasjonsskriv som fortalte kort om undersgkelsen og dens formal. I utsendelsen av
invitasjonsmailen ble folgende tittel brukt i emnefeltet: «Undersgkelse om barekraft i

gkonomistyringen». Ved a fremme beerekraft hapte vi og fa en hgyere responsrate.

Kontaktbrevet (vedlegg 3) som vi sendte ut til aktuelle virksomheter ble sendt den 17. mars
2020. Deretter distribuerte vi ut et informasjonsskriv (vedlegg 4) til e-postadressene mottatt i
etterkant av kontaktbrevet. Pa grunn av at vi mottok svar fortlgpende sendte vi derfor ut
informasjonsskrivet til egnede respondenter i bolker i lgpet av de neste to ukene. |
informasjonsskrivet informerte vi om at invitasjon til spgrreskjemaet ville komme som en
separat mail i lgpet av et par dager. P4 denne maten var vi trygge pa a komme i kontakt med

riktig person. Etter 30 dager og to paminnelser avsluttet vi undersgkelsen den 17. april og endte
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opp med 182 svar totalt. Paminnelsene ble sendt ut 30. mars og 5. april. Vi gnsket a holde
skjemaet apent relativt lenge og gi respondentene god tid for a tilpasse seg koronasituasjonen.
Ved utsending av de ulike mailene har vi ingen garanti for at mailene vare havner i mottakers

sgppelpost og derfor aldri har respondert. Dette kan ha pavirket responsraten.

Koronasituasjonen har uten tvil pavirket oppgaven var. Vi sendte farste kontaktbrev 17. mars.
Da var det vanskelig a forsta alvoret i situasjonen. 17. mars var kun et par dager etter regjeringen
erkleerte unntakstilstand, og innfagrte de mest drastiske tiltakene Norge har sett i etterkrigstid.
Flere har svart at de pa grunn av kapasitetshensyn ma takke nei til & delta i var undersgkelse. |
tillegg kan man anta at en rekke personer har lest kontaktbrev og informasjonsskriv uten a svare

pa mail eller besvare undersgkelsen.

3.5 Evaluering av datamaterialet

Ved innsamling av data er det en rekke problemer som kan oppsta. Ofte er problemene knyttet
til frafall, som falge av at man ikke far kontakt med rett person, eller at rett person ikke gnsker
a delta i undersgkelsen (Granmo, 2004). Dette kan fare til skjevheter i datamaterialet. | det
utsendte informasjonsskrivet oppgir vi at formalet med undersgkelsen er & kartlegge utbredelse
og bruk av berekraft i BSC. Det kan da tenkes at virksomheter med lite fokus pa baerekraft
bevisst unnlater a svare pa undersgkelsen, noe som kan gi skjevheter i datamateriale. Vi skal
drgfte dette i de to neste delkapitlene, der begrepene reliabilitet og validitet beskriver

datakvaliteten.

3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet, eller palitelighet, sier noe om kvaliteten pa malingene (Grgnmo, 2004).

Dersom to helt like undersgkelser kommer frem til de samme resultatene, vil reliabiliteten veere
hay. Det sier dermed noe om kvaliteten pa malingene vare og datamaterialets palitelighet
(Ringdal, 2013). | kvantitative studier kan reliabiliteten ofte testes ved a gjennomfare

undersgkelsen flere ganger. Hay reliabilitet er en forutsetning for hgy validitet.

Kvaliteten pa dataene pavirkes av flere faktorer. For undersgkelsen var det viktig at
respondenten hadde inngaende kunnskap pa beerekraft i virksomheten. Dette er viktig siden
dataens palitelighet i stor grad er avhengig av respondentens kunnskap om temaet vi undersgker

(Jacobsen, 2015). Derfor gnsket vi at skjemaet kun ble besvart av henholdsvis daglig leder,
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gkonomisjefer, eller andre ansvarlige med god innsikt pa gskonomi og baerekraft. Dette kan ha
pavirket responsraten negativt men gkt reliabilitet til undersgkelsen. 1 tillegg er det viktig at
respondenten forstar spgrsmalene pa samme mate som intervjuer (Haraldsen, 1999). I vart
tilfelle var det ogsa viktig a sikre at begrep som SBSC blir forstatt pa lik mate av intervjuer og
respondent Dette sikret vi ved grundig pretesting, hvor Sintef og PWC kom med tilbakemelding
pa undersgkelsen. Ved grundig pretesting og ved studering av barekraftrapporter (NiT, 2019;
PWC, 2019) og SBSC-litteratur har vi begrenset muligheter for mistolkning. Ved bruk av
kvantitativ metode og prekodede graderingsspgrsmal vil svarene bli standardiserte, dette er med

pa & gke reliabiliteten.

3.5.2 Validitet

Validitet, eller gyldighet, gar pa hvorvidt man faktisk maler det man vil male (Ringdal, 2013).
Dersom man ut fra resultatene av en studie kan trekke gyldige slutninger om det man har gnsket
a undersgke, vil validiteten vare sterk. For a oppna sterk validitet ma ferst og fremst
datainnsamlingen resultere i data som er relevant for forskningssparsmalet. I vart tilfelle har
dette kunne veert utfordrende da vi ikke har sett pa lignende oppgaver eller undersgkelser. Vi

har derfor gatt grundig til verks og brukt mye tid pa utformingen av sparreundersgkelsen.

Forskning pa temaet bearekraft er relativt nytt. Det var derfor viktig a ta i bruk en rekke eksterne
kilder ved utforming av undersgkelsen, noe som sikrer validiteten. For a sikre den
begrepsmessige validiteten foretok vi grundige pretester. Her var bekjente, veiledere og flere
virksomheter med pa a bidra. Spesielt barekraftsansvarlig i PWC var med a sikre riktig bruk
av begreper og utforming av alternativer pa spgrsmalene. Fra fer hadde vi benyttet
Neringsforeningen sin undersgkelse til a sikre den begrepsmessige validiteten. Ettersom flere
av spgrsmalene har tatt utgangspunkt i SBSC-forskning pa engelsk var det ngdvendig med en
god del oversetting. Her hadde vi en kontinuerlig dialog med veileder som kunne bista med
korrekt oversettelse av faghegreper. Pa denne maten sikret vi oss mot mistolkninger av begrep
og uttrykk i formuleringene. Gjennom a samle data ved egen sparreundersgkelse, er dataen

spesifikt rettet inn mot & besvare vart forskningssparsmal.

Ekstern validitet sier noe om i hvilken grad resultatene kan overfgres i tid og rom (Johannesen.,
2016). Problemer knyttet til ekstern validitet oppstar som fglge av at vi i kvantitativ metode

generaliserer fra et utvalg som vi har studert, til en sterre populasjon som vi ikke har studert.
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Utvalget trenger ikke & vaere 100 % representativt for populasjonen. Ved lav responsrate vil
dette forsterke problemet. Dermed oppstar muligheter for at vi mister spesielle grupper som er
interessante. Dette kan fare til systematisk skjevt utvalg (Jacobsen, 2015). Responsraten i
oppgaven er relativt lav, noe som kan ha svekket validiteten for oppgaven. Imidlertidig er
svarene av kvalifiserte respondenter som styrker validiteten. Pa denne maten far vi utelukkende
svar med hgy kvalitet, noe som er viktig for gyldigheten til resultatene (Saunders et al., 2016).

For & unnga & pavirke respondentene er sparsmalene utformet pa en konkret og ngytral mate.

3.5.3 Kji-kvadrattest y 2

Vi har i empiri- og analysedelen gjort en kji-kvadrattest og vil her kort presentere metoden.
Nullhypotesen til kji-kvadrattesten sier at det ikke er sammenheng mellom variablene som blir
testet. Den alternative hypotesen sier at det er en sammenheng. Dersom p-verdien til testen er
mindre enn 0,05 vil det bryte med nullhypotesen. Da vil det ikke vare grunnlag for a beholde
nullhypotesen, og man vil ikke ha sammenheng mellom variablene (Pallant, 2013). Dersom
man benytter en variabel med flere enn fire kategorier vil Cramers V-verdier tilsi en svak effekt
dersom den er over 0,06, er verdiene over 0,17 er det en middels effekt og over 0,29 er en sterk
effekt (Pallant, 2013). Signifikansnivaet i testen er 95%. Vi regner ut Kji-kvadratet med
felgende formel.

Tabell 4: Kji-kvadrat

y (0i — Ei)?

Kji — kvadrat = sum | ————
Ei

Hvor:
Oi: Observert antall i celle i
Ei: Forventet antall i celle i
i: Celler i tabellen (Selnes, 1999)
Antall frihetsgrader:

V (antall frihetsgrader) = (antall rader — 1) * (antall kolonner — 1)
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4. Empiri

Kapitlet vil ta for seg den bibliometriske studien samt funn fra spgrreundersgkelsen. Farst
presenteres den bibliometriske studien. Deretter beskrivende statistikk om respondentene og
virksomhetene. Avslutningsvis presenteres funnene fra spgrreundersgkelsen. Farst presenteres

funnene relatert til SBSC, deretter funn relatert til generell baerekraft.

4.1 Bibliometrisk analyse

I denne delen presenteres den bibliometriske studien. Farst presenteres sgket relatert til
Sustainability. Deretter sgket relatert til SBSC. 1 tillegg presenteres data knyttet til artikler og
forfattere innenfor SBSC litteraturen. Som nevnt i metoden gjennomfarte vi sgkene pa engelsk

og dataen er hentet fra Scopus.
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Figur 4: Sustainability dokumenter per ar

Grafen i figur 4 viser antall publikasjoner relatert til Sustainability per ar. Den viser en klar
gkende trend i antall publikasjoner produsert innenfor Sustainability litteraturen. De siste arene
har det blitt produsert flere tusen artikler arlig. Grafen strekker seg fra ar 1982 til 2019. Vi
unnlot & ta med ar 2020, siden det fortsatt vil komme en rekke publikasjoner i lgpet av aret.
Scopus ble etablert i 2004, og har derfor ikke et like omfattende arkiv fer etableringsdato som

etter. Det er likevel verdt & merke seg den bratte gkningen fra 2006.
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I figur 5 vises en oversikt over de forfattere med flest publikasjoner innenfor temaet
sustainability. Sgket er avgrenset til forskningsomradet «business». Blant forfatterne, er de
ledende Sarkis, Hulsingh og Schaltegger. Sarkis har publisert 61 artikler, Hulsingh 57 og
Schaltegger 55. Schaltegger kommer fra Leuphana Universitet i Liineburg i Tyskland under
avdelingen Centre for Sustainability Management og har 5833 siteringer i Scopus. Schaltegger
skal ogsa vise seg a vaere en framtredende forsker innenfor SBSC. Dette kan vi se i figur 7.

Documents by year Scopus
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Figur 6: SBSC dokumenter per ar

Grafen i figur 6 viser antall publikasjoner fra sgket relatert til SBSC. Her ser vi antall artikler
publisert innenfor SBSC-litteraturen pa Scopus sin database. Grafen viser en stor endring i
publikasjoner i ar 2010 og 2016. Innenfor litteraturen knyttet til SBSC ser vi en gkende trend
fra ar 2000 og utover, hvor det blir publisert 20 artikler per ar pa det meste.
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Figur 7: SBSC dokumenter publisert per forfatter

Denne figuren viser en liste over hvilke forfattere som har publisert flest artikler pa Scopus
innenfor SBSC-litteraturen. Fra figuren ser vi at Schaltegger er ledende med syv artikler
innenfor SBSC-litteraturen. Hans mest kjente artikkel er The sustainability balanced scorecard
— Linking sustainability management to business strategy (Figge et al., 2002), med 494
siteringer. Artikkelen har fatt en field-weigthed citation impact pa 5.43, som sier hvor vell sitert
artikkelen er sammenlignet med forventningene til gjennomsnittet. En verdi over 1 sier at den
er bedre enn gjennomsnittet. Schaltegger gikk ogsa igjen blant de med flest publikasjoner

innenfor temaet sustainability med 55 publiserte artikler.

4.2 Respondenter av spgrreundersgkelsen

For & kunne danne seg en oversikt og et overordnet bilde har vi valgt & gruppere respondentene.
Totalt hadde vi 182 respondenter. Av disse var 65 % brukere av BSC. Av de 65 % som brukte
BSC kjente 47 % til konseptet. Deretter er kjennerne delt inn i brukere 52 % og ikke-brukere
48 % av SBSC. Videre er brukere av SBSC inndelt i tre ulike grupper. Disse gruppene definerer
tre ulike metoder a implementere berekraft i BSC. Dette vil vi forklare grundig senere i
oppgaven. I tillegg er ikke-brukerne av SBSC inndelt i to ulike grupper. | henholdsvis «de som
vurderer bruk av SBSC» 30 % og «andre» 18 %. Gruppen «andre» inkluderer respondenter som

oppga de ikke gnsket eller ikke hadde gjort en vurdering. Fordelingen er vist i figur 8.
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Figur 8: Gruppering av respondentene

Som nevnt i metodekapittelet har vi linket opp sperreundersgkelsen med tall fra Proff. Pa denne
maten har vi fatt full oversikt over bransje, antall ansatte og omsetning. Funnene presenteres i

de kommende delkapitlene.

4.2.1 Bransje og brukere

Inndelingen tar utgangspunkt i NACE-bransjer hentet fra Proff. Virksomhetene er deretter
fordelt etter de ulike i neeringskodene definert av Brgnngysundregisteret (SSB, 2009). Dette
resulterte i fordelingen vist av figur 8. Figuren viser en oversikt over bransje og type BSC. Av
182 respondenter er 44 virksomheter i bransjen industri. Det er ogsa flest brukere av SBSC i
industri bransjen. | tillegg er bygg og anleggsbransjen og faglig, vitenskapelig og teknisk

tjenesteyting godt representert. Disse bransjene utgjer henholdsvis 23 og 24 virksomheter.
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Figur 9: Oversikt over bransje blant ikke-, BSC- og SBSC-brukere

Med utgangspunkt i figur 9 gjennomfarte vi en test for korrelasjon mellom bransje og SBSC.
Vi utfarte derfor en kji-kvadrattest for & teste sasmmenheng mellom variablene. Formalet var a
undersgke om det var forskjeller mellom bransjene med hensyn til bruk av SBSC. Pa grunn av
fa respondenter i enkelte bransjer ble disse samlet i starre grupper. Dette for & forhindre
feilaktige svar da lavere forventede verdier enn fem kan gi feilaktig grunnlag (Levas, 1999).

Det er ingen signifikante forskjeller mellom SBSC-bruker og ikke-brukere blant respondentene.

4.2.2 Omsetning og brukere

| tillegg til & se pa bransje var det interessant & gruppere respondentene etter omsetning. Vi
brukte igjen tall (driftsresultat) fra Proff til & fordele virksomhetene. Ut ifra figur 10 fremgar
det at opp imot halvparten av virksomhetene har omsetning under 2 milliarder. Dette inkluderer
et par frivillige organisasjoner som var opplistet pa Proff med 0 i driftsresultat. Tilsammen
bestar denne gruppen av 78 virksomheter, noe som utgjer 43 % av respondentene. Videre utgjer
virksomhetene med over 8 milliarder i omsetning 27 % av respondentene. Virksomhetene med
over 8 milliarder i omsetning har en betydelig andel med SBSC-brukere. Henholdsvis 11
virksomheter. Noe som overgar virksomhetene med mindre enn 2 milliarder i omsetning (9
SBSC brukere).
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Figur 10: Oversikt over omsetningen blant ikke-, BSC- og SBSC-brukere

For & teste om det er signifikante forskjeller mellom omsetning og bruk av SBSC utfarte vi en
kji-kvadrattest. Pa tross av flere SBSC-brukere med over 8 milliarder i omsetning, tilsa kji-
kvadrattesten ingen signifikante forskjeller.

4.3 Generelle funn
Videre i kapitlet presenteres generelle funn fra undersgkelsen, herunder kjennskap, grad av

implementering og kilde til informasjon relatert til SBSC.

4.3.1 Kjennskap

Her presenteres grad av Kjennskap respondentene har til konseptet SBSC. Da respondentene
skulle besvare spgrsmalet i undersgkelsen var allerede 63 virksomheter «rutet» ut av
undersgkelsen. Dette skyldtes respondentenes manglende kjennskap til BSC. Figur 11 er derfor

basert pa 119 svar.
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13. | HVILKEN GRAD ER DU KJENT MED
BEGREPET SBSC? N=119

M Sveert uenig MW Uenig ™ Hverken eller Enig M Svert enig

Figur 11: Kjennskap til SBSC

Figuren viser at det er relativt fa som enten har svart enig (4 %) eller sveert enig (6 %). Siden
dette spersmalet var utarbeidet pa en likert-skala fra 1-5, kan altsa alle alternativene utenom
«sveaert uenig» bety at respondenten har kjennskap til SBSC. Vi valgte derfor a inkludere
respondentene som hadde svart «uenig» og «hverken enig eller uenig» videre i undersgkelsen.
Dette ble gjort for & unnga og ekskludere potensielle SBSC-brukere videre i undersgkelsen.

Dermed blir nesten halvparten av disse respondentene med videre i undersgkelsen.

4.3.2 Informasjonskilde

I sparreskjemaet kunne respondentene markere for flere informasjonskilder. Respondentene
hadde tilegnet seg informasjon om SBSC gjennom flere ulike kanaler, som vi ser av figuren
under. Totalt sett hadde flest respondenter fatt kunnskap til SBSC gjennom seminarer og
konferanser (26 %). Deretter folger internett (24 %) og bgker og/eller artikler (21 %). Alle
informasjonskildene var relativt jevne. Konsulenter (15 %) og utdanningsprogrammer (14 %)
er mindre brukt. I tillegg var «husker ikke» og «andre» mulige svaralternativ. Dette var det kun

6,6 % og 2,2 % som valgte.
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14.HVOR H@RTE DU OM BEGREPET
BZAREKRAFTIG BALANSERT MALSTYRING? N=56

M Konsulenter m Seminarer/konferanser m Bgker og/eller artikler

m Utdanningsprogrammer M Internett

Figur 12: Informasjonskilde

Som vist tidligere er SBSC et nytt konsept som enda ikke har befestet sin posisjon i

utdanningsprogrammer eller blant konsulenter.

4.3.3 Grad av implementering

I figur 13 vises hvilken grad de resterende respondentene har implementert beerekraft i BSC.

Virksomhetene som har besvart sparsmalet er virksomheter som oppga de hadde kjennskap til

SBSC.
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15. HAR VIRKSOMHETEN IMPLEMENTERT
BZAREKRAFT | DEN BALANSERTE
MALSTYRINGEN? N=56

M Baerekraft er fullstendig implementert
W Bzerekraft er delvis implementert
m Vi vurderer a implementere barekraft.
Vi har bestemt & ikke implementere baerekraft

M Vi har ikke hatt en diskusjon angaende implementering av baerekraft

Figur 13: Grad av implementering

Figur 13 viser at 47 % har implementert beerekraft delvis i BSC mens 5 % har implementert
beerekraft fullstendig. Av de som ikke har implementert berekraft er det kun 2 % som har
bestemt & ikke inkludere det i BSC, samt at 30 % vurderer a implementere bearekraft. Dette
viser at av de som kjenner til SBSC sa har 82 % enten implementert eller vurderer a

implementere konseptet.

4.4 Beerekraftfunn
| dette kapittelet vil vi presentere funn relatert til baerekraft. Funnene vil bli presentert i samme
rekkefelge som i sparreundersgkelsen. Det betyr at vi farst presenterer generelle baerekraftfunn

far vi presenterer funn relatert til SBSC.

4.4.1 Involverte parter
Det var 29 respondenter som svarte pa spgrsmalet om hvem som var involverte parter i
implementeringen av berekraft i BSC. Det var mulig for respondentene a velge flere

alternativer. Svarene er vist i figur 14.
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16. HVEM VAR INVOLVERT | INNF@RINGEN AV
B/ZAREKRAFT | DEN BALANSERTE
MALSTYRINGEN? N=29

M Ledelsen M Egen prosjektgruppe M Andre ansatte Eksterne konsulenter M Andre

Figur 12: Involvering

Hos 43 % av virksomhetene har ledelsen veert involvert i implementeringen av berekraft.
Deretter falger en egen prosjektgruppe med 27 % og andre ansatte med 21 %. Det betyr at 91
% har oppgitt at det er interne parter som star bak implementeringen av barekraft. Det er altsa
kun 9 % som har oppgitt eksterne konsulenter og kun 1 respondent som har svart kategorien
«andre». Respondenten som valgte «andre» ble i et oppfalgingssparsmal bedt om a spesifisere
hvem. Respondenten oppgir at det er ledelsen og gkonomifunksjonen som star bak

implementeringen.

4.4.2 Grad av rapportering
| sparsmalsteksten blir baerekraft definert som «utvikling som imgtekommer dagens behov uten
a gdelegge mulighetene for at kommende generasjoner skal fa dekket sine behov». | tabell 5

presenteres beskrivende statistikk for opplevd grad av barekraftrapportering. Tabellforklaring:

Snitt = Gjennomsnitt likert — skala hos N respondenter
(§BSC) = Gjennomsnitt likert — skala hos de 29 respondentene med SBSC
SD = Standard deviation(Standardavvik pa norsk)

N = Antall respondenter
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Tabell 5: Grad av rapportering

3. | hvilken grad rapporterer din virksomhet pa barekraft innenfor falgende alternativer?
N=182

1 2 3 4 5 Snitt (SBSC) # SD | Kurtose = Skjevhet

Arsrapporten 23%  17% 26% 16% @ 18% 2,9 (3,4 14 -1,2 0,1
Barekraftrapport 67% 7% 9% @ 5% 12% 1,9 (2,8) 1,4 0,2 1,3
Hjemmesiden 25%  19% 26% 17% 13% 2,7(33) 1,3 -1,1 0,2
Sosiale medier 31% 20% 25% 17% 6% 2,5(3,2) 1,3 -1,0 0,3
Ikke utover regnskapsloven  39%  12% 17% 13% 20% 2,6 (2,1) 1,6 -1,4 0,3

Tabellen viser at respondentene har brukt hele spekteret fra 1 til 5, og gjennomsnittene er
mellom 1,9 og 2,9. Videre tyder standardavvikene og gjennomsnittene pa stor spredning i
rapporteringen og at arsrapporten er den mest brukte metoden. Standardavviket viser ogsa at
det er starst spredning pa alternativet Ikke utover regnskapsloven. Virksomhetene med SBSC
har et hgyere gjennomsnitt enn det endelige utvalget pa alle rapporteringskanalene viser

tabellen.

4.4.3 Press fra interessenter
Dette avsnittet har som intensjon & gi innsikt i hvordan interessenter stiller krav til
beerekraftrapportering hos virksomhetene. Kategorien dekker hvordan de mest relevante

interessentene stiller krav til virksomhetens barekraftrapportering.

Tabell 6: Grad av press fra omgivelsene

4. 1 hvilken grad stiller interessenter krav til virksomhetens baerekraftrapportering? N=182

1 2 3 4 5 Snitt (SBSC)  SD = Kurtose | Skjevhet
Hovedlangiveren 49% @ 20% 18% 10% | 2% 2,0(2,2) 1,1 -0,3 0,9
Leverandarer 45%  29% 18% 8% | 1% 1,9 (2,2) 1,0 -0,1 0,9
Investorer 45%  13% 17% 18% | 8% 2,3(2,7) 1,4 -1,1 0,5
Kunder 18% 18% | 30% 27% 7% 2,9 (3,3) 1,2 -1,0 -0,2
Ansatte 18% 21% | 27% 24% 9% 2,9 (3,2) 1,2 -1,0 0,0
Andre 45%  13% 19% 16% | 7% 2,3(3,2) 1,4 -1,1 0,6

Tabell 6 viser at respondentene opplever stort press fra deres ansatte og kunder. Gjennomsnittet

ligger pa 2,9 av 5 hos kunder og ansatte. | motsatt ende skiller langiveren og leverandgrer seg

45



ut, ved at de ikke legger press pa beerekraftrapportering. Respondentene har ogsa lagt til at de
opplever et press fra deres eier og at frivillige organisasjoner er med pa a legge press pa
virksomhetene. Under press fra andre eksterne aktgrer er det i hovedsak press fra myndigheter,
Non-governmental organizations (NGO) og bransjeforeninger. Tabell 6 viser at SBSC-

brukerne opplever et hgyere krav til baerekraftrapportering enn det endelige utvalget.

4.4.4 Rapporteringsstandard

For & gi innsikt i hvilken rapporteringsstandard som er mest utbredt blant virksomhetene,
presenteres na hvilke standarder de bruker som utgangspunkt for rapportering av berekraft. |

tabell 7 har respondentene blitt bedt a gradere hvilke standarder de bruker for

beerekraftrapportering.

Tabell 7: Rapporteringsstandard

6. | hvilken grad tar baerekraftrapporteringen utgangspunkt i falgende standarder? N=182
1 2 3 4 5 Snitt (SBSC)  SD = Kurtose = Skjevhet

FN berekraftsmél  31% 13% 18% 21% 18%  28(37) 15  -15 0.1
Miljefyrtam 51% 11% 10% 8% 20%  24(24) 16  -12 07
ISO 14001 44% 8% | 14% 14% 21%  2,6(33) 16  -15 03
GRI 4 70% 9% 10% 3% = 8% 1723 12 16 17
UN GC 71% 5%  13% 5% = 5% 171 12 12 16
CDP Climate 77% 8%  10% 3% = 2% 15200 09 35 2.1
TCDF 78% 9% 10% 2% 1% 14(18 08 44 2,2
Andre 78% 7% 9% 2% 4% 1518 10 40 2.2

Tabell 7 viser at gjennomsnittet pa standardene FNs barekraftsmal, Miljefyrtarn og 1ISO 14001
er over 2,4. Det er ogsa verdt & ta med seg at det er relativ stor spredning i de tre med et
standardavvik pa over 1,5 for alle tre. Nar det gjelder andre standarder, sa er det ulike former
for 1SO rapportering og intern rapportering som i hovedsak blir nevnt. Kurtosen pa CDP
Climate, TCDF og andre er over 3,5 pa alle variablene, dette tyder pa en «fetere» hale enn ved
normalfordeling. Det samme gjelder for skjevheten som er over 2 pa alle tre, noe som farer til
at halen til hgyre i normalfordelingen er lengre og skjev. Tabellen viser at SBSC-brukerne har
en gjennomsnittsscore pa 3,7 pa at bearekraftrapporteringen tar utgangspunkt i FNs

beerekraftsmal.
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4.4.5 Maling av beerekraft

For & gi en bedre forstaelse av hvordan respondentene har valgt & male deres beerekrafttiltak,

har vi spurt om i hvilken grad de inkluderer bearekraft og maler beerekraft i virksomheten. |

tabell 8 har respondenten svart mellom 5 ulike svaralternativ, fra svaert uenig til sveert enig pa

ulike pastander knyttet til baerekraft i deres virksomhet.

Tabell 8: Maling av barekraft

8. I hvilken grad er du enig i falgende pastander? N=182

Beerekraft i strategi
Beerekraft i driften
Kvalitative mal for
beerekraft
Kvantitative mal for
beerekraft

KSF for baerekraft
Registrerer effekt av

barekraftsmalene

1
8%
7%

15%

18%

22%

24%

2
13%
9%

16%

19%

27%

22%

3
24%
27%

23%

24%

24%

24%

4
26%
33%

28%

24%

17%

18%

5
30%
24%

18%

15%

10%

13%

Snitt (SBSC)
3,6 (4,3)
3,6 (4,3)

3,2 (4,0)

3,0 (4,0)
2,7(3,5)

2,7(39)

SD
13
1,2

13

13

1,3

13

Kurtose
-0,8
-0,3

-1,1

-1,0

-1,1

Skjevhet

-0,5
-0,6

0,2

Tabell 8 viser at alle pastandene har et gjennomsnitt over 2,7, hvor beaerekraft inkludert i strategi

og i den daglige driften er det som har hgyest gjennomsnitt. Gjennomsnittene viser dermed at

respondentene i helhet er noksa enige i pastandene, ettersom alle verdiene er over 2,5. Tabellen

viser ogsa at samtlige har negativ kurtose som betyr at fordelingen er flatere enn

normalfordelingen. Tabell 8 viser at SBSC-brukerne har et gjennomsnitt over 4 pa fire av seks

pastander. Det er ogsa en forskjell pa 1,2 pa pastanden registrerer effekt av baerekraftsmalene.

4.4.6 Beerekraft i styringen

Videre gnsker vi & se hvordan barekraft blir inkludert i styringen hos respondentene. Det ble

stilt fem pastander som respondentene matte ta stilling til. I tabellen under ser vi resultatene.
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Tabell 9: Baerekraft i styringen

9. I hvilken grad har virksomheten implementert baerekraft i: N=182
1 2 3 4 5 Snitt (SBSC)  SD = Kurtose | Skjevhet

Visjoner 18%  13% 25% 23% 21% 3,2(3,9) 14 -11 -0,2
Strategikart 17% @ 15% @ 24% 24% 19% 3,1 (4,0) 14 -11 -0,2
Maltall 13%  19% 27% 26% 16% 3,1(4,1) 13 -1,0 -0,2
KSF 18%  22% 26% 26% 9% 2,9 (3,9) 1,2 -1,0 0,0
Handlingsplaner 10% 19% 24% @ 29% 19% 3,3(4,1) 13 -1,0 -0,3

Tabellen viser at respondentene i hovedsak er enig om at de inkluderer baerekraft i de ulike
styringselementene. Alle med gjennomsnitt pa over 2,9. Det er ogsa et hgyt standardavvik pa
pastandene. Tabell 9 viser at brukerne av SBSC har et gjennomsnitt pa ca. 4 pa alle av fem
pastandene. Fra tabellen ser vi ogsa at differansen mellom det endelige utvalget og SBSC

brukerne er pa ca. 1 pa alle pastandene.

4.4.7 Barekraft i virksomhetens nivaer
Det neste vi gnsket & undersgke var distribueringen av berekraft gjennom virksomheten. Altsa
om barekraft strekker seg helt fra konsernniva til medarbeiderniva. Tabell 10 viser en oversikt

over hvilket niva de har inkludert baerekraft i virksomheten.

Tabell 10: Baerekraft i nivaene

10. | hvilken grad har baerekraft blitt implementert pa ulike nivaer i virksomheten: N=182

1 2 3 4 5 Snitt (SBSC) ~ SD = Kurtose = Skjevhet
Konsernniva 14% @ 14% 16% 31% 24% 3441 14 -1,0 -0,5
Divisjons 17% 14%  24% 28% 17% 3,1(4,0) 1,3 -1,1 -0,3
Avdeling 13% 21% 30% 25% @ 11% 3,0 (3,6) 1.2 -0,9 0,1
Medarbeider 13%  26% 34% | 19% 8% 2,8 (3,3) 1,1 -0,7 0,1

Fra tabellen er det en indikasjon pa at de fleste har inkludert bearekraft i de gverste nivaene i
virksomheten, men ogsa i relativt hgy grad pa avdeling- og medarbeidernivaet. Tabellen viser
ogsa at alle pastander er over 2,5 som tyder pa en enighet om at de har inkludert beaerekraft i de
ulike nivaene. Fra tabellen kan vi se at SBSC-brukerne har et hgyere snitt pd grad av

implementering pa alle nivaene i virksomheten.
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4.4.8 Bruk av BSC og kjennskap til SBSC
For & avgrense oppgaven er alle som ikke hadde tilknytning til BSC silt ut. Her ble 63 av

respondentene silt ut. Vi sitter da igjen med 119 respondenter som har tilknytning til BSC. |
tabellen under, har vi sett pa kjennskapen til SBSC og bruk av BSC.

Tabell 11: Bruk av BSC og kjennskap SBSC

12. I hvilken grad benytter virksomheten deres BSC? N=182
13. I hvilken grad er du kjent med begrepet SBSC? N=119

1 2 3 4 5 Snitt (SBSC) SD = Kurtose Skjevhet N
BSC 3%% 18% 29% @ 14% 5% 2,4(3,2) 1,2 -0,9 0,4 182
SBSC 53% 21% 16% 4% 6% 1,9 (3,2) 1,2 0,7 1,3 119

| tabellen kan man se at N har blitt redusert fra 182 til 119, ved at de som absolutt ikke bruker
BSC har blitt silt ut. Tabellen viser ogsa at flertallet ikke benytter seg av BSC i stor grad, da
gjennomsnittet er under 2,4. Nar det gjelder SBSC er det ogsa lav kjennskap til konseptet blant
de som er brukere av BSC. Gjennomsnittet er under 2,5 blant de 119 respondentene. Tabellen
viser at det er bredere kjennskap til bade BSC og SBSC hos SBSC-brukerne. | tabellene videre
er antall respondenter redusert fra 119 til 29. De 29 er brukere av SBSC. Derfor vil snitt i de

videre tabellene representere SBSC-brukerne.

4.4.9 Insentiv for implementering av berekraft

For & avdekke argumentasjonen bak implementeringen, valgte vi a stille spgrsmal knyttet til de
tre typiske argumentene knyttet til implementering av SBSC. De tre argumentene tar
utgangspunkt i et instrumentelt, sosialpolitisk og et normativt perspektiv. Det instrumentelle
perspektivet er oversatt til lannsomhet. Det sosialpolitiske til ekstern press og det normative til
moral og etikk. Denne oversettelsen gjorde vi etter & ha satt grundig inn i teorien og ved

samarbeid med veileder.
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Tabell 12: Tilneerming

18. I hvilken grad er du enig i fglgende pastander? N=29

1 2 3 4 5 Snitt  SD = Kurtose = Skjevhet
@ke lgnnsomheten 7% % 28% | 48% @ 10% 3,5 1,0 0,8 -0,9
Press fra omgivelsene 0% 7%  38% 34% 21% 3,7 09 -0,8 0,0
Moralsk og etisk riktig 0% 10% 31% 31% 28% 38 1,0 -1,0 -0,2

Tabell 12 viser at gjennomsnittet er godt over 2,5 pa alle tre. Med en score pa 3,48 ser vi at
respondentene har tro pa at beaerekraft kan vaere med a gke lennsomheten. Samtidig som press

fra omgivelser og moral og etikk i starre grad «presser» bedriftene til & ha et baerekraftig hensyn.

4.4.10 Utfordringer ved SBSC
Vi gnsker & gi innsikt i hvilke utfordringer respondentene har erfart ved implementeringen.
Respondentene blir spurt I hvilken grad har fglgende veert en utfordring ved implementeringen?

Tabellen under illustrerer dette.

Tabell 13: Utfordringer

19. I hvilken grad har felgende vart en utfordring ved implementeringen? N=29
1 2 3 4 5 | Snitt SD Kurtose @ Skjevhet

Det er tid- og ressurskrevende 7%  10% 28% 48% 7% 34 10 0,4 -0,9
Manglende forstaelse 24% 21% 31% 21% 3% 26 1.2 -1,0 0,1
Manglende engasjement 28% 24% 24% 17% 7% 25 1.3 -0,9 0,4
Manglende padriver 21% 28% 28% 24% 0% 26 11 -1,2 -0,1

Tabell 13 viser at tid og ressurser har veert den klart stgrste utfordringen. Det er ogsa en
gjennomsnittsscore over 2,5 pa alle, som viser at disse fire er relevante utfordringer for de som

har implementert SBSC.

4.4.11 Attestering av baerekraftrapport
Diagrammet nedenfor viser at 85 % av respondentene ikke far attestert beerekraftrapporten av

en ekstern tredjepart. Det betyr at 15 % av respondentene har fatt beerekraftrapporten attestert.
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11. Far dere attestert baerekraftsrapportene fra en tredjepart?
(For eksempel: revisor) N=182

= Ja = Nei

Figur 13: Attestering

De legger ogsa til at det i hovedsak er ekstern revisor, KIWA eller Miljgfyrtarn som star for

attesteringen eller sertifiseringen de innehar.

4.4.12 Fordeler med barekraft i malstyringen
I sperreundersgkelsen blir respondentene spurt om deres opplevde fordeler med

implementeringen av SBSC. | tabellen under vises en oversikt over svarene til respondentene.

Tabell 14: Fordeler med SBSC

20. I hvilken grad har baerekraft i malstyringsmodellen bidratt til falgende? N=29

1 2 3 4 5 | Snitt SD  Kurtose = Skjevhet
Ressursutnyttelse 0% 34% 31% 34% 0% 30 08 -1,6 0,0
Medarbeidertilfredshet 0% 28% 45% 28% 0% 30 08 -1,2 0,0
Kundetilfredshet 0% 21% 21% 52% 7% 35 09 -0,8 -0,4
Kundetilstremning % | 24% 45%  24% 0% 29 09 -0,4 -0,4
Lgnnsomhet 14% 14% 41%  31% 0% 29 1,0 -0,5 -0,7

Tabellen viser at gjennomsnittet til alle fordelene er over 2,5. Vi ser ogsa at hayere
kundetilfredshet har hgyest gjennomsnitt av de opplevde fordelene ved bruk av SBSC. Det er
og relativt lave standardavvik noe som tilsier stor grad av enighet hos respondentene.
Overordnet har de opplevde fordelene med SBSC en hgyere score enn utfordringene. Det er

kun tid og ressursmangel som ligger innenfor samme intervall.
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4.4.13 Implementeringsmetode
Som presentert i teorikapittelet er det i hovedsak tre mater & inkludere baerekraft i den balanserte

malstyringsmodellen. Diagrammet vil vise fordelingen blant disse tre metodene.

17. Hvordan har dere inkludert baerekraft i deres
balanserte malstyringsmodell? N=29

m Vi inkluderer bzerekraft i
vare eksisterende
perspektiver

= Vi har bzerekraft som et
eget perspektiv i var
malstyringsmodell

= Vi rapporterer baerekraft
separat fra var
malstyringsmodell

Figur 14: Berekraft i malstyringen

Figuren viser at det er kun 21 % som rapporterer barekraft separat fra deres malstyringsmodell,
mens det er 34 % som har et eget perspektiv for baerekraft i malstyringsmodellen. Det betyr at

det er 45 % av respondentene som har implementert beerekraft i deres eksisterende perspektiver.
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5. Analyse

Gjennom dette kapittelet vil empirien analyseres. Funnene drgftes opp mot hverandre samtidig
som vi bruker interessentmodellen og Simons’ Levers of Control som teoretisk rammeverk til
a diskutere rundt forskningsspgrsmalet. Deretter diskuteres funn relatert til implementering og
bruk av SBSC. Herunder insentiver for implementering, metode for implementering, samt

utfordringer og fordeler opplevd etter implementering.

Var empiri viser at gkningen i artikler knyttet til SBSC har hatt en betydelig vekst de siste arene.
Oppgaven identifiserer bade en trend innen litteraturen og praktisk bruk av SBSC. Tidligere
forskning (Madsen & Stenheim, 2014) viser at BSC er og har vert et svert populert
styringsverktgy i Norge. Derfor kan SBSC veere en lgsning for BSC-styrte virksomheter som

gnsker a integrere beerekraft i styringen.

5.1 Bruk av standarder og rapporteringssystem

Det har gjennom arbeidet vaert gnskelig a identifisere de mest populaere barekraftstandardene
og rapporteringssystemene. | utarbeidelsen av dette spgrsmalet tok vi utgangspunkt i
Neringsforeningen i Trondheimsregionen (2019) sin undersgkelse. Det er derfor gnskelig a

sammenligne resultatene fra spgrreundersgkelsen med deres resultat.

Det ble her identifisert at FNs beerekraftsmal er den mest utbredte standarden. Deretter fulgte
ISO 14001 og Miljefyrtarn. FNs barekraftsmal hadde et gjennomsnitt pa 2,8, mens 1SO 14001
og Miljgfyrtarn 13 pa 2,6 og 2,4. Disse tre standardene er betydelig mer brukt enn de resterende.
Som Leipziger (2003) og Robins (2005) papeker er det mange tilnerminger pa

baerekraftrapportering, men fortsatt ingen tegn pa en ledende rapporteringsstandard.

I Neringsforeningens (2019) undersgkelse er ogsa FNs barekraftsmal, 1SO 14001 og
Miljafyrtarn de mest populere standard og rapporteringssystemene. | deres undersgkelse skilte
FNs barekraftsmal seg ut som den klart mest utbredte standarden. De har i tillegg apnet opp
for & svare «nei/ingen» pa sparsmal om barekraftrapportering. Dette var det 48,5% som svarte.
Sammenligner vi dette med vare resultater er det en klar forskjell, der resultatene fra studien
viser et generelt hgyt gjennomsnitt pa standardene, som indikerer at flere utfarer

beerekraftrapportering.

53



Ved sammenligning av resultatene pa tvers av oppgaver og undersgkelser er det viktig a ta
utvalg og populasjon med i betraktningen. Som kjent har vi ekskludert sma foretak fra var
nasjonale undersgkelse. Neringsforeningen har begrenset seg til Trondheimsregionen og
inkludert sma foretak. Dette gjer at man ma veere forsiktig med en direkte sammenligning. For
som undersgkelsen var viser, er SBSC i stgrre grad benyttet hos virksomheter med hgy
omsetning. Har man da respondenter kun lokalisert i Trondheimsregionen er det begrenset med

virksomheter som har omsetning i milliardklassen.

5.2 Faktorer for a lykkes ved implementering

For & lykkes med implementering av berekraft er det flere faktorer som ma veere til stede.
Spesielt viktig vil det veere dersom man gnsker & implementere et noe upregvd konsept som
SBSC da det finnes flere fallgruver a ga i (Hansen & Schaltegger, 2016). Prosessen ma veere
forankret i ledelsen og pa ulike niva i organisasjonen. Det finnes mange studier som har vist at
involvering fra ledelsen er viktig for en vellykket implementering (Braam & Nijssen, 2004;
Waal & Counet, 2009; Tayler, 2010). Allerede i 1996 anbefalte Kaplan og Norton (1996) at
topplederne skal lede implementeringsprosessen for a gke sannsynligheten for a lykkes (Kaplan
& Norton, 1996). | tillegg underbygges dette av Schaltegger og Wagner (2003), som presiserer
viktigheten av at ledelsen er padrivere i implementeringsprosessen av SBSC. Fra var
undersgkelse har 43 % svart at ledelsen var med pa innfgringen av berekraft i BSC. For en

vellykket implementering kan dette tallet vaere noe lavt.

I tillegg til toppledelsen understreker Kaplan og Norton (2007) at virksomheten bar ha personer
i hver avdeling som involveres i implementeringen, da det er nettopp de som vet hva som er
kritisk for de ulike avdelingene. Pa denne maten vil man i stgrre grad lykkes med en fullstendig
vellykket implementering. Dette kan undersgkes ved a se pa hvilket niva implementeringen er
utfert. Som vist i empirikapittelet, var gjennomsnittet 3,3 pa konsernniva, 3,1 pa divisjonsniva,
3,0 pa avdelingsniva og 2,8 pa medarbeiderniva. Dette sparsmalet ble besvart av alle
respondentene. Alle snittene er relativt hgye noe som tilsier en hgy grad, og mer fullstendig
implementering av baerekraft. Ser vi utelukkende pa virksomhetene som har implementert
SBSC var gjennomsnittscore pa 4,1 pa konsern-, 4,0 pa divisjon-, 3,6 pa avdeling- og 3,3 pa

medarbeiderniva. Brukere av SBSC har altsa implementert konseptet grundigere pa alle niva.
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Samtidig som SBSC-konseptet skal vare forankret hos bade toppledelsen og pa de lavere
nivaene i virksomheten, papekes viktigheten av at baerekraftrapportering ogsa ma vere rettet
mot interessentene (Florida, 1996; Rondinelli & Vastag, 1996; Litten, 2005; Hansen &
Schaltegger, 2016). Fra spegrsmal 4 og tabell 6 ser vi at kunder og ansatte stiller krav om
baerekraftrapportering. Det er derfor viktig & inkludere kunder og ansatte i utformingen av
SBSC-konseptet.

5.3 Insentiver for implementering

Ulike virksomheter har ulike grunner for & implementere baerekraft. Noen gjer det pa grunn av
press fra eksterne aktarer. Andre virksomheter kan gnske & ta samfunnsansvar og mener det
derfor er moralsk og etisk riktig (Garriga & Melé, 2004). | litteraturen som omhandler SBSC
er det blitt definert tre overordnede perspektiver til hvorfor man vil ta i bruk SBSC (Hansen &
Schaltegger, 2016). De ulike perspektivene er et instrumentelt, sosialpolitisk og et normativt
perspektiv. Basert pd denne teorien utviklet vi et sparsmal som skulle male akkurat dette
(spersmal 18). | utarbeidelsen av dette spgrsmalet var det derfor viktig a fa definert de ulike

perspektivene til forstaelige alternativer for respondentene.

5.3.1 Det instrumentelle perspektivet

Dersom man inkluderer beerekraft med hap om a gke lgnnsomhet og profittmargin er det med
bakgrunn i et instrumentelt perspektiv (Wagner, 2007). Med en slik tilnerming, inkluderes
barekraft fordi man har troen pa at det skal gagne sin egen virksomhet. Fra a kun bli
implementert pa grunn av sosialpolitiske forventinger, implementeres na beerekraft fordi det
kan bidra til & styrke virksomhetens komparative fortinn (Hart, 1995; Florida, 1996).
Resultatene viser at denne pastanden har en score pa 3,5. Tilnarmingen kan bli sett pa som noe
endimensjonal, fordi man vil basere argumentene kun pa aksjonzrenes interesser, og fort
glemme de resterende interessentene (Wagner, 2007). Samtidig ma vi huske pa at
respondentene i utgangspunktet har implementert SBSC med bakgrunn i alle perspektivene, og

at det derfor er en sammensatt argumentasjon bak implementeringen.

SBSC-konseptet blir sett pd som mer interessentvennlig enn klassisk BSC (Hansen &
Schaltegger, 2016). Dette er logisk, da malet med a inkludere beerekraft er a ta hensyn til miljg
og samfunnsansvar, og implisitt ha mer fokus pa interessentene. Det er derfor viktig a se

perspektivene med et holistisk syn og ikke hver for seg.
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BSC har fatt kritikk for a ignorere viktige paradigmer for gkonomisk vekst. Da har man gjerne
siktet til immaterielle eiendeler som kunne fart til innovasjon og samskapning (Voelpel et al.,
2006; Simmons, 2008). Ved at man integrerer beaerekraft, miljg og samfunnsansvar og tar i bruk
SBSC vil man utvide fokuset pa immaterielle eiendeler. Dette argumentet baseres pa det
instrumentelle perspektivet. Det er i tillegg en frykt for at virksomheter "pays to be green”
(Wagner, 2007). Det kan derfor veere viktig med sertifisering og attestering av
barekraftrapporter slik at virksomheter tvinges til & gjennomfare ngytrale rapporter. Sparsmal
11 og figur 15 viser at det kun er 15 % av respondentene som far beaerekraftrapportene attestert
av en tredjepart. 1 2009 papekte Hubbard (2009) viktigheten av grundigere attestering av
baerekraftrapporter. Tar vi vare resultater i betraktning har fortsatt norske virksomheter en vei

a ga.

5.3.2 Det sosialpolitiske perspektivet

Den andre tilnermingen er et sosialpolitisk perspektiv. Om man gnsker & implementere
barekraft pa grunn av sosiale forventninger gjgr man det pa grunn av sosialpolitiske argumenter
(Brignall, 2002). | dagens samfunn finnes det definitivt sosiale og politiske forventninger
forbundet med at virksomheter ma ta gkt samfunnsansvar. @kt samfunnsansvar innebzrer gkt
fokus pa baerekraft. Derfor var det ikke overraskende at dette alternativet hadde en hgyere score
(3,7). Sammenlignet med det instrumentelle perspektivet er det en relativt liten forskjell, men
likevel i overkant av 0,2 poeng hgyere. Pa en likert-skala fra 1-5 er det en betydelig forskijell.

Nar man tenker pa press fra omgivelser er det narliggende a se til ulike eksterne interessenter
som leverandarer, langivere, kunder og investorer. | tillegg til sosiale og politiske forventninger
fra omgivelsene, er det mulig med sosialt og politisk press internt i virksomheten (Hansen &
Schaltegger, 2016). Dette vises i tabell 6, som tidligere vist i empirikapittelet. Sparsmalet
omhandler press og fokus pa barekraft, og respondentene svarte at de ansatte sammen med
kunder har en markant hgyere score enn de resterende aktgrene. Dette viser at det sosiale og
politiske presset ogsa kan komme fra innsiden av virksomheten. Det er i tillegg interessant a se
at kunder har klart hgyest score av de eksterne aktgrene. Det betyr at det er oss brukere som i
starst grad pafgrer bedriftene eksternt press. Leverandgrer og investorer er i starre grad fokusert

pa lennsomhet og inntjening.
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Det sosialpolitiske perspektivet er et perspektiv som kan vaere gjenstand for en del konflikt. Nar
man har mange interessenter og ta hensyn til, som legger press og ensker og pavirke
virksomheten, vil virksomheten selv miste makt. For som Figge et al. (2002) sier, jo mer makt
interessentene har, jo mer hensyn ma bedriften ta. Dette vil i stor grad pavirke i hvilken grad

beerekraft er implementert.

Institusjonell teori sier at organisasjoner tilpasser seg deres institusjonelle miljg for & oppna
organisatorisk legitimitet (DiMaggio & Powell, 1983). Dersom virksomheten implementerer
baerekraft pa grunn av eksternt press risikerer man en ikke vellykket implementering ettersom
det fordrer at toppledelsen er padrivere i prosessen. Undersgkelsen viser at kun 43 % oppga at
ledelsen var med pa innfaringen av berekraft. Dette kan forklares i institusjonell isomorfisme.
Det fremkommer av rskl. (1999, 8§ 3-3 c) og EU (Regjeringen, 2020) at myndighetene legger
regulativt press pa virksomheter til & drive med baerekraftrapportering. Myndighetene tvinger
dermed virksomheter til & begynne og rapportere pa barekraft. Det er i tillegg en stor grad av
profesjonalisering blant virksomheter i dagens naringsliv (Gardiner, 2002), samtidig som
virksomhetene blir mer like. Dette er eksempler pa normativ og mimetisk isomorfisme som kan
vise hvorfor noen virksomheter velger & implementere barekraft uten at ledelsen er padrivere i
prosessen. Sett i sammenheng med at kun 43 % oppgir at ledelsen var med pa innfgringen av

beerekraft, vil flere virksomheter risikere en ikke vellykket implementering av baerekraft.

5.3.3 Det normative perspektivet

Det tredje perspektivet er et normativt perspektiv. Det normative perspektivet baserer seg pa
moral og etikk. I normativ interessentteori argumenteres det for at virksomheten har
ansvarsomrader som gar utover aksjonarene (Joseph, 2008). Dette er ogsa konsensus i SBSC-
litteraturen (Hansen & Schaltegger, 2016). Ved a ta stgrre hensyn til beerekraft, miljg og
samfunn og implementere SBSC vil det baseres pa en rekke argumenter fra normativ
interessentteori. Sammenligner man det normative perspektivet med det instrumentelle kan vi

si at det normative er interessentbasert mens det instrumentelle perspektivet er aksjonzrbasert.

Tabell 12 viser at det normative perspektivet har hgyest score med 3,8. Det er altsa flest
virksomheter som implementerer barekraft med bakgrunn i moralske og etiske argumenter. Na
er det viktig a huske pa at respondentene her har rangert pastandene og ikke valgt en av tre

alternativer. Svarene kan likevel sees positivt pa hvis man ser dette opp imot hvilken grad
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barekraft er implementert. For det farste viser resultatene en hgy score pa alle pastandene. Av
respondentene som har implementert SBSC har majoriteten tro pa at konseptet kan gi gkt
lgnnsomhet samtidig som det foreligger sosialpolitiske forventninger om at berekraft ma
integreres. | tillegg viser resultatene at moral og etikk er det fremste insentivet til
implementering av baerekraft. Dette er i samsvar med forskningen til Sundin et al. (2010) som
trekker fram virksomhetenes moralske forpliktelse overfor interessentene som det fremste

insentivet.

5.4 Metode for implementering

For at man skal lykkes med SBSC er valg ved implementering en kritisk fase. Avgjarelsene her
vil i stor grad bestemme hvordan malstyringen blir fungerende i praksis. Hansen og Schaltegger
(2016) viser til tre ulike metoder for implementering. Metodene er beskrevet i teoridelen

kapittel 2.2.2 og kan sees i figur 16.

5.4.1 Eksisterende perspektiv

I figur 16 er inkludering av berekraft i eksisterende perspektiver den mest brukte metoden.
Som tidligere nevnt opererer man i BSC med fire perspektiver; finansiell, kunde, interne og
lering og vekst. Ved denne metoden integreres berekraft inn i de fire eksisterende
perspektivene. Virksomheten avgjer selv i hvilken grad de gnsker & integrere beerekraft i
perspektivene. Man kan enten integrere baerekraft i et av perspektivene eller man kan integrere
barekraft fullstendig inn i alle perspektivene. Pa denne maten nyanseres metoden (Figge et al.,
2002). Metoden er brukt av nesten halvparten av SBSC-brukerne. Det hevdes & veere enklere
og implementere barekraft delvis, og gradvis, inn i sine eksisterende perspektiver kontra a
utarbeide et eget perspektiv eller rapportere separat fra malstyringsmodellen (Hansen &
Schaltegger, 2016). Nar man da tar spgrsmal 15 og figur 13 i betraktning som viser at det er
klart flest brukere med delvis implementering av SBSC, er det ikke overraskende at denne

metoden er den mest brukte.

Ser vi dette i sammenheng med vart forskningsspgrsmal gir det relativt klare indikasjoner mot
en noe gradvis implementering av berekraft i BSC. Dette begrunnes i at 45 % har inkludert
beerekraft i deres eksisterende perspektiver, mens 46 % av SBSC-kjennerne og 89 % av SBSC-

brukerne har implementert konseptet delvis.
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5.4.2 Eget perspektiv

Den nest mest populere implementeringsmetoden er a utarbeide et eget perspektiv i
malstyringsmodellen. Da vil baerekraft integreres som et femte perspektiv i tillegg til de
opprinnelige fire. Respondentene oppga at 34 % brukte denne metoden. Ved at man selv har
definert et eget perspektiv vil det legge til rette for strategisk jobbing med beerekraft, miljg og
samfunn (Hansen & Schaltegger, 2016). Faren med denne metoden er at jobbingen med
baerekraft kan bli lagt til et «parallelt univers», og da ikke vil pavirke kjernen av virksomheten.
Dette kan igjen hindre barekraft i & hjelpe virksomheten med gkonomisk vekst. Om man
derimot lykkes en slik implementering og oppnar et fornuftig samspill mellom perspektivene
samt et eget berekraftperspektiv, vil man kunne oppna en fullstendig implementering og
dermed legge til rette for riktig bruk av SBSC (Hansen & Schaltegger, 2016).

Ved narmere analyse ser man at respondentene med denne implementeringsmetoden har en
hayere score pa sparsmal knyttet til kvalitative- og kvantitative mal, samt bruk av kritiske
suksessfaktorer. Dette funnet er i trad med Gminder og Bieker (2002) sin teori som sier at et

eget beerekraftperspektiv tillater a falge opp flere barekraftrelaterte mal.

En utfordring som kan oppsta med denne metoden er om det oppstar hyppige skifter i ledelsen.
Det kan da veere fare for at en ny ledelse vil pavirke prioriteringene rundt beerekraft. Pa grunn
av dette foreslar derfor Figge et al. (2002) at denne metoden kun skal brukes dersom det ikke

lykkes a integrere barekraft i de eksisterende perspektivene.

5.4.3 Separat fra malstyringsmodellen

Den minst brukte metoden er om man velger a rapportere pa beerekraft separat fra
malstyringsmodellen. Selv om man rapporterer beerekraft separat vil man fortsatt ha integrert
beaerekraft i enten de eksisterende perspektivene eller i tillegg som et eget perspektiv. Dette er
det 21 % som har besvart. Ved denne metoden kan det stilles spgrsmalstegn i hvilken grad man
har implementert SBSC siden rapportering av barekraft holdes adskilt fra malstyringen
(Hansen & Schaltegger, 2016).

Samtidig kan man se pa denne metoden som en total integrering av beerekraft. Dersom man har
implementert baerekraft i de eksisterende perspektivene og i tillegg utarbeider et eget for & fange

opp de som ikke inngér i de opprinnelige perspektivene, vil man kunne oppna det som i
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litteraturen kalles total integrering. For a kunne si noe mer konkret om disse respondentene har
vi manuelt undersgkt dataen for a se hva de har svart pa hvert enkelt sparsmal. Resultatene viser
at respondentene har svart i intervallet 2 til 4 pa graderingsspagrsmalene relatert til integrering.
Dette indikerer altsa en delvis integrering av berekraft og ikke en total integrering. Ved
nermere analyse viser dataene at alle respondentene har valgt delvis implementering av
baerekraft, som vil si at de ikke har en total implementering. Igjen indikerer funnene en delvis

0g moderat grad av implementering.

5.5 Bruk og erfaring
| dette kapitlet presenteres og drgftes de viktigste funnene relatert til bruk og erfaring. Funnene

vil i tillegg bli diskutert opp mot tidligere kritikk av BSC.

5.5.1 Utfordring

Pa spgrsmal om utfordringer viser resultatene at implementeringen har vert tid- og
ressurskrevende. Dette alternativet scoret klart hayest pa 3,4. De resterende 14 rett i overkant av
2,5 og kan derfor ikke sies & ha veert noen utfordring for virksomhetene. Funnene er dermed i
samsvar med kritikken til Hristov et al. (2019) om at kvantitative data er vanskelig a konvertere,

da det er krever bade tid og ressurser.

At SBSC er et ferskt konsept kan sees gjennom den bibliometriske analysen. Selv om Scopus
viser at barekraft er et dagsaktuelt tema finnes det begrenset med forskning relatert til BSC. Pa
tross av gkende forskning pa omradet, tar det tid for et nytt konsept a sla ut i full blomst. Mangel
pa empiri og kunnskap rundt implementering og bruk av SBSC er noe som gjer
implementeringen utfordrende. Litteraturen som finnes i dag er i hovedsak teoretisk. Derfor
gnsker man i fremtiden empiriske studier som kan gke forstaelsen omkring implementering og
daglig bruk (Hansen & Schaltegger, 2016). Mangelen pa empiriske studier gjegr det vanskelig a
gke forstaelse og kunnskap rundt konseptet. Ved mangel pa forstdelse og kunnskap vil
konseptet bli mer tids- og ressurskrevende som svarene pa spegrsmal 19 viser. Noe som er i trad
med kritikken til Duman et al. (2018) som sier at fokus pa miljg og samfunn kan vere et

komplekst og ressurskrevende forhold for virksomheten.
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Resultatene gjenspeiler den tidligere kritikken omkring BSC. Konseptet er flere ganger blitt
papekt & veere tid- og ressurskrevende og at det dermed er et konsept forbeholdt starre
virksomheter (Martinez, 2003).

5.5.2 Fordeler

Kundetilfredshet har en betydelig hayere score (3,5) enn de resterende alternativene. For &
forklare kundetilfredshet vil vi se svaret opp mot spgrsmalet: press fra omgivelser pa
rapportering. Fra spgrsmal 4 og tilhgrende figur er det en indikasjon pa at kunder stiller hgyest
krav til baerekraftrapportering. Dette kan tyde pa at de som implementerer beerekraft og tar i
bruk SBSC lykkes i a tilfredsstille kundenes krav. | artikkelen til Hansen og Schaltegger (2016)
studerer de 69 artikler som omhandler SBSC. De kommer fram til at en fjerdedel av SBSC-
litteraturen gnsker & utvide kundeperspektivet til a inkludere kunder og eksterne interessenter.
Dette er begrunnet i interessentmodellen. Enkelt forklart begrunnes det at det i dag er gkt antall
interessenter a ta hensyn til for en virksomhet, og at dette presser fram et utvidet
kundeperspektiv (Jamali, 2008; Hansen & Schaltegger, 2016). Det utvidede kundeperspektivet
skal ta hgyde for det gkte antallet interessenter en virksomhet i dag ma forholde seg til. Nar vi
da tar resultatene vare i betraktning, som viser at det er kundene som legger press pa
virksomhetene, og virksomhetene selv oppgir at SBSC bidrar til kundetilfredshet, stgtter dette

opp under et utvidet kundeperspektiv.

De resterende perspektivene har en jevnt lavere score, rundt eller rett i underkant av 3,00. Noe
som tyder pa at berekraft til en viss grad bidrar til bedre ressursutnyttelse,
medarbeidertilfredshet, kundetilstramning og lannsomhet. Det hersker relativt bred enighet om
at BSC kan veere et fint utgangspunkt for & implementere barekraft (Figge et al., 2002; Buyse
& Verbeke, 2003; Aragon-Correas, 2008; Hansen & Schaltegger, 2016; Duman et al., 2018).
Siden det finnes fa eksempler pa virksomheter som har tatt konseptet i bruk er det fortsatt ikke
utarbeidet en beste praksis pa implementering og bruk. Enn sa lenge er det derfor relativt store

variasjoner blant erfaringene til respondentene.
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5.6 | hvilken grad har SBSC blitt en del av virksomhetenes styring

I neste del presenteres analysen av forskningsspgrsmalet, i hvilken grad er berekraft blitt en
del av balansert malstyring i norske virksomheter. Farst benyttes Simons’ (1995) diagnostiske-
, interaktive-, verdi- og grensesystemer for a analysere bruken i styringssystemene. Deretter
studeres kontroll- og styringssystemene basert pa hvordan de skaper diskusjon, hvordan de

registrerer, hvordan de lager en felles tankegang og hvordan de begrenser i virksomheten.

5.6.1 Diagnostisk styring

I analysen av hvordan styringssystemene blir brukt diagnostisk for SBSC er det farst gnskelig
4 gi en kort gjennomgang av Simons’ (1995) tre forutsetninger som ma vere oppfylt for at
systemet skal veere egnet for diagnostisk bruk. Simons trekker fram er at systemet ma kunne
(1) utvikle gode standarder og estimat, (2) male utfall som er objektive, komplett og lydhgre og

(3) korrigere avvik.

Sperreundersgkelse viser at respondentene svarer over gjennomsnittet pa alle spgrsmal knyttet
til maling og estimat. Funnene tyder pa at beaerekraft er en del av strategien, at de har satt bade
kvantitative- og kvalitative mal, de registrerer effekten og har satt seg maltall gjennom sine
kritiske suksessfaktorer. Den farste forutsetningen for et diagnostisk system er derfor mer eller
mindre oppfylt, da det er klare standarder og malinger gjennom kritiske suksessfaktorer og
strategi. Funnene viser ogsa at flere av respondentene benytter seg av egne bransjestandarder

for maling og rapportering.

For & kunne kontrollere avvik har ledelsen en strategi, som blir malt ut ifra maltall eller kritiske
suksessfaktorer. Flere av respondentene benytter seg av enten av FNs barekraftsmal, 1SO
14001, GRI 4 eller rapporterer pa beerekraft som en del av miljgfyrtarnsertifiseringen. Dette
sgrger for at de har muligheten til & korrigere avvik ved hjelp av en strategi som blir malt
gjennom kritiske suksessfaktorer. Basert pa spgrreundersgkelsen tyder det pa at respondentene

sine kontrollsystemer er over gjennomsnittet egnet for diagnostisk bruk.

5.6.2 Interaktiv styring
I analysen av hvordan styringssystemene blir benyttet interaktivt for SBSC, analyseres bruken
opp imot Simons’ (1995) fem forutsetninger for god interaksjon. Simons trekker fram er at det

ma lages nye prognoser basert pa oppdatert informasjonsgrunnlag, informasjonen ma vere

62



enkel & forstd, det ma brukes pa alle nivaer, fare til endringer i handlingsplaner og til slutt
trekker Simons fram at systemet skal lage ny informasjon knyttet til strategiske usikkerheter

rundt virksomhetens strategi.

Nar det gjelder bruk av SBSC viser funnene at alle forutsetningene er ivaretatt.
Sparreundersgkelsen viser at over gjennomsnittet arbeider med beerekraft i det daglige, samt at
de rapporterer jevnlig etter regnskapsloven og i deres arsrapport. Nar det gjelder forutsetningen
om at informasjonen skal veere lett & forsta, oppgir respondentene at de har satt kvantitative og
kvalitative mal samt definert kritiske suksessfaktorer for malingen av berekraft. Videre viser
sparreundersgkelsen at over gjennomsnittet av respondentene som bruker SBSC sier at
barekraft er implementert pd konsern-, divisjon-, avdeling- og medarbeiderniva. Dette
oppfyller delvis Simons’ forutsetning om at systemet ma brukes pa alle nivaer. Simons sier at
systemet skal fare til endring i handlingsplaner. Fra spgrreundersgkelsen ser vi en score pa 3,3,
pa integrering av barekraft i handlingsplaner noe som indikerer at beerekraft er en del av det
interaktive systemet. Den siste forutsetningen er oppfylt ved at over gjennomsnittet har
barekraft som en del av strategi, kvantitative- og kvalitative mal og i tillegg definert kritiske
suksessfaktorer. Basert pad spgrreundersgkelsen kan vi si at over gjennomsnittet av
respondentene oppfyller Simons’ fem forutsetninger for at systemet er godt egnet for

interaksjon.

5.6.3 Styring etter verdisystemer

For & analysere hvordan respondentene benytter seg av verdisystem i styringen vil vi gi en kort
gjennomgang av eksempler pa verdisystemer. Simons (1995) fremhever misjon, visjon, tro eller
virksomhetens angivelse av formal som typiske eksempler pa verdisystemer, hvor
hovedformalet er at verdisystemene skal skape inspirasjon og lede virksomhetens sgk etter nye
muligheter. Kotter (1990) trekker ogsa frem fire viktige punkter som ma veere oppfylt for &
skape motivasjon og inspirasjon. Kotter (1990) trekker frem (1) & skape en visjon som treffer
deltakernes verdier, noe som gjer arbeidet meningsfylt, (2) gi de en falelse av kontroll som
involverer de i veien mot visjonen, (3) tilby statte for innsats og ikke bare resultatfokus og (4)

belgnne deltakerne internt for de som bidrar til oppnaelse av visjonen.

Undersgkelsen viser at respondentene benytter seg av FNs berekraftsmal, i likhet med

Neringsforeningen i Trondheimsregionen (NiT, 2019) sin rapport. Dette tyder pa at
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virksomhetene benytter seg av baerekraftsmal for at de skal ha et formal. Funnet blir ogsa stattet
opp av at de ansatte er de som stiller hgyest krav til barekraftrapportering i snitt, som kan

skyldes at de ansatte vil ha et formal med arbeidet.

For & analysere om virksomhetene har skapt en visjon som treffer deltakernes verdier, har vi
valgt a se pa spersmal knyttet til de ansatte og virksomhetenes visjoner. Sparreundersgkelsen
viser at de ansatte stiller starst krav til virksomhetenes barekraftrapportering. Respondentene
oppgir ogsa at virksomhetene implementerer bearekraft i visjonene. Noe som tyder pa at de
oppfyller Kotter (1990) sitt punkt om at en visjon skal treffe deltakernes verdier. Fra vart
sparsmal knyttet til implementering av beerekraft i de ulike nivaene i virksomheten, kan vi se
at beerekraft er inkludert pad medarbeiderniva. Dette gir ifglge Kotter (1990) en falelse av
kontroll hos deltakerne av virksomheten, ved a inkludere de i veien mot visjonen. I
sparreundersgkelsen kommer det frem at baerekraft er implementert i de fleste visjonene hos
respondentene, med et snitt pa 3,2. Funnene gir dermed en indikasjon pa at virksomhetene
benytter seg av visjoner i styringen, hvor de integrerer bearekraft. Dette kan veere med pa a
skape retning for opportunistisk atferd ifglge Simons (1995). Totalt er det en antydning pa at
visjon er godt implementert styringssystem hos de norske virksomhetene, hvor virksomhetene
foler et press for beerekraftrapportering. Virksomhetenes svar viser ogsa at de i stor grad
inkluderer berekraft i deres visjon. Dette kan veaere med pa a skape motivasjon og inspirere

deltakerne, da det er de som stiller hgyest krav til virksomhetens bzrekraftrapportering.

5.6.4 Styring etter grensesystemer
For & skape rom for kreativitet innenfor gitte rammer, kan virksomhetene benytte seg av
grensesystemer. Eksempler pa grensesystemer kan veere klare regler, grenser, forbud i deres

strategiske planleggingssystem eller budsjetteringssystem for a skape klare rammer for

kreativitet.

Undersgkelsen viser at FNs berekraftsmal er det ledende utgangspunktet for
barekraftrapportering. Dette skyldes i stor grad rskl. (1999, § 3-3 c), da det er palagt for store
virksomheter. Virksomheter bruker barekraftsmalene som utgangspunkt for a lage grenser for
virksomheten, ved at de eksempelvis skal ha likestilling mellom kjgnnene eller ha fokus pa liv
under vann. Slik er barekraftsmalene med pa a sette grenser og kan med det veere med pa a

skape rom for kreativitet under gitte rammer. En slik begrensning eller grense hjelper ogsa
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o

virksomhetene & ikke bevege seg inn pa andre muligheter som ikke knytter seg til

virksomhetens strategi eller ramme.

Nar det gjelder strategiske planleggingssystemer er det en indikasjon pa at virksomhetene i stor
grad har implementert baerekraft i bade handlingsplaner og strategien. Baerekraft er dermed med
pa a sette rammene for virksomhetene. Fra undersgkelsen vises dette gjennom hgye
gjennomsnitt pd barekraft i handlingsplaner og strategien. Eksempel péa dette kan veere at
baerekraft setter rammene for et aktivt forvaltet fond, ved at de ikke kan investere i firmaer uten

attestert baerekraftrapport eller et selskap uten likestilling i styret.

5.6.5 Spenninger mellom kontrollsystemer

Som Simons (1995) trekker frem er det viktig a ikke se pa systemene isolert sett, men heller
hvordan de komplementerer hverandre i et samspill. Spgrreundersgkelsen viser at det er en bred
enighet om at implementeringen er tid- og ressurskrevende for virksomhetene. Litteraturen
viser ogsa at det ikke er noe poeng med malinger hvis de ikke aktivt brukes (Simons, 1995).
Det er ogsa kommet kritikk mot at flere virksomheter implementerer beerekraft i deres

verdisystem som en form for grennvasking (Wagner, 2007).

Et annet element som er verdt & trekke frem er at beerekraft kan virke begrensende pa
virksomhetene, ved at de ikke har det samme spillerommet som tidligere for a skape verdier for
virksomheten. Vi ser ogsa at baerekraft har blitt implementert i de ulike nivaene i virksomheten.
Noe som indikerer en myndiggjering av deltakerne, dette kan fare til fremvekst av interaktive
systemer. Ved gkt myndiggjering av deltakerne ma man da ha en fornuftig balanse med regler

og malinger, for & hindre at man faller bort fra strategien.

Kaplan og Norton (1996) papeker at rapporteringen ikke skal inneholde for mange malinger.
For mange malinger kan gjere det komplekst & forholde seg til for ledelsen, samt deltakerne i
virksomheten. De fleste av respondentene har svart at de har egne kritiske suksessfaktorer for
barekraft. Dette kan sette en begrensning pa den interaktive bruken, ved at det blir for mange
kritiske suksessfaktorer til & skaffe seg forstaelse og oppna organisatorisk leering. Dermed kan
det veere viktig a fokusere pa balansegangen mellom den interaktive bruken og det diagnostiske

styringssystemet.

65



Som nevnt i teoridelen trekker Mundy (2010) frem to forutsetninger som pavirker
virksomheters evne til a balansere bruken av styringssystemene. Den interne konsistensen hos
respondentene kommer frem gjennom bruk av tydelig og konsis kommunikasjon. |
undersgkelsen ser vi en tendens til at respondentene har benyttet seg av flere
kommunikasjonskanaler for a gi de ansatte et klart og entydig signal om hva som prioriteres i
virksomheten. Den andre forutsetningen bygger pa logisk progresjon. Fra spgrreundersgkelsen
ser vi et snitt pd omtrent 2,5 pd manglende forstaelse, engasjement og manglende padriver som
kan lede til feil bruk av kontrollsystemene. Derfor kan den logiske progresjonen vare et element

som skaper ubalanse i virksomhetenes bruk av kontrollsystemene.
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6. Avslutning

I avslutningskapittelet oppsummerer vi farst hovedfunnene relatert til baerekraft, uavhengig av
om virksomheten benytter SBSC, far vi grundigere presenterer funnene relatert til SBSC.
Deretter konkluderer vi pa forskningsspgrsmalet med hjelp av Simons’ Levers of Control,
etterfulgt av en konklusjon uavhengig av det teoretiske rammeverket. Til slutt presenteres noen

begrensninger til oppgaven, far vi kommer med forslag til videre forskning.

6.1 Beerekraftfunn og SBSC

Farst identifiseres villigheten til & adaptere baerekraft i styringen, uavhengig om virksomheten
benytter seg av BSC eller SBSC. Det fokuseres her pa spgrsmal fra farste del av undersgkelsen.
Resultatene viser at virksomhetene oppgir hgy score pa alternativer som omhandler visjon,
strategi og daglig drift. Implementering av barekraft i kvantitative mal som Kkritiske
suksessfaktorer har en betydelig lavere score. Man ser altsa et gnske og villighet til & inkludere
baerekraft i styringen av virksomhetene og de mer overordnede malene, men at det mangler
konkretisering og kvantitative mal som virksomhetene kan styre etter. Det hevdes a vere lettere
a inkludere berekraft i strategi og i kvalitative mal enn & konkretisere kvantitative mal og
utarbeide kritiske suksessfaktorer (Marshall & Brown, 2003). Denne utfordringen kan SBSC

bidra med & lgse.

Fra analysekapitlet diskuterte vi argumentasjonen for hvorfor virksomhetene gnsket a
implementere berekraft i BSC. Her presenterte vi tre ulike perspektiver; instrumentell,
sosialpolitisk og normativ. Alle alternativene scoret hgyt. Virksomhetene synes dermed & ha
tro pa at baerekraft kan bidra til lannsomhet, samtidig som press fra omgivelser og moral og
etikk er med a presse virksomhetene til & implementere berekraft. Hagyest score fikk
argumentene som tilhgrer det moralske og etiske perspektivet. Oppsummert kan vi si at SBSC-
brukerne har implementert konseptet i bakgrunn av bade instrumentelle, sosialpolitiske og
normative grunner, ettersom alle perspektivene har en hgy score. Dette er i henhold til Hansen
0og Schaltegger (2016) sin studie, som trekker fram viktigheten av alle perspektivene ved

implementering av SBSC.

En viktig fase ved implementering av konseptet er hvilken metode som har blitt brukt ved
implementering. Den mest brukte metoden var & inkludere baerekraft inn i de eksisterende

perspektivene. Metoden vil i mange tilfeller vaere «smidigere» enn & utarbeide et eget definert
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perspektiv, eller a rapportere pa baerekraft separat fra malstyringsmodellen. Dersom man gnsker
en gradvis implementering, vil integrering i de eksisterende perspektivene vare hensiktsmessig.
Samtidig kan metoden videreutvikles og senere oppna en fullstendig implementering om det er
gnskelig (Hansen & Schaltegger, 2016). Sett i sammenheng med at 47 % av de med kjennskap
til konseptet og 89 % av brukerne av konseptet har en delvis implementering, gir det en naturlig

forklaring for at integrering i de eksisterende perspektivene er mest brukt.

Det er naturlig & oppsummere ulemper og fordeler brukerne har opplevd forbundet ved SBSC.
Den klart stgrste utfordringen brukerne oppga er tidsbruk og ressursbruk forbundet ved
implementering av SBSC. Tidlig i empirikapitlet presenterte vi beskrivende statistikk pa
respondentene. Man sa her at en tendens til at SBSC-konseptet var mer i bruk hos virksomheter
med omsetning over 8 milliarder. Selv om forskjellen ikke var signifikant, var det et viktig
funn. Senere i undersgkelsen kommer det frem at konseptet kan oppleves tid- og
ressurskrevende i implementeringsfasen. Dette kan veare med a forklare hvorfor SBSC i starre

grad brukes av store og ressurssterke virksomheter.

Fra de eksterne interessentene opplevde virksomhetene klart sterst press fra kundene. Derimot
viser resultatene at leverandgrene har en annen holdning, hvor deres holdninger kan veare mer
preget av profittmaksimering. For forkjempere av SBSC-konseptet ma det derfor veare
betryggende a se at den starste fordelen virksomhetene opplevde var gkt kundetilfredshet. Det

vil pa mange mater bety at implementeringen av bearekraft har veert vellykket.

6.2 Oppsummering sett i lys av Simons’ Levers of Control

Gjennom var analyse har vi delt opp de ulike styringssystemene etter Simons’ (1995) Levers
of Control. Analysen av det diagnostiske kontrollsystemet viser at respondentene oppfyller
Simons (1995) sine forutsetninger for diagnostisk bruk. Dataene viser spesifikke standarder
som FNs berekraftsmal og 1SO 14001 er brukt for & rapportere. Et annet funn er at
barekraftrapportering er lovpalagt av regnskapsloven for store foretak, ved at de skal redegjere
for deres samfunnsansvar i samsvar med FNs beerekraftsmal. | undersgkelsen kommer det fram
at bade kvalitative og kvantitative mal blir brukt. Spesielt kvalitative mal og mal som gar pa

visjon og strategi scoret hgyt.
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Analysen av det interaktive kontrollsystemet viser at bruken av SBSC i stor grad oppfyller de
fem forutsetningene til Simons (1995). Funnene kan tolkes som at berekraft er blitt godt
implementert i virksomhetenes ulike nivaer, handlingsplaner og strategier. Fra dette kan vi se
en antydning til at SBSC brukes interaktivt i norske virksomheter, gjennom implementering av
baerekraft i BSC-modellen.

| analysen av virksomhetenes verdisystem benyttet vi oss av Kotters fire forutsetninger for a
skape motivasjon og inspirasjon. Analysen viser at de fire forutsetningene oppfylles av
virksomhetene i spgrreundersgkelsen. | likhet med Nearingsforeningens undersgkelse og PWC
Beerekraft 100 kommer det frem at FNs berekraftsmal i stor grad blir benyttet som
utgangspunkt for verdisystemene (NiT, 2019; PWC, 2019). Analysen viser at visjon og
forpliktelse til FNs baerekraftsmal brukes for 8 kommunisere virksomhetens barekraftverdier.

Vare funn tyder pa at FNs beerekraftsmal er brukt som utgangspunkt for grensesetting og regler.
Baerekraftsmalene er da blitt et viktig element innenfor virksomhetenes begrensning av
mulighetsomrade. Malene setter da rammene for hva som er akseptert i virksomheten. Grunnen
til at FNs barekraftsmal er ledende standard, skyldes nok rskl. (1999, § 3-3 c). | denne
paragrafen henviser regnskapsloven til FN og FNs barekraftsmal. Videre er ogsa

bransjespesifikke bearekraftstandarder som 1SO 14001 grensesettende for virksomhetene.

Spenningen mellom kontrollspakene kan oppstd ved for mange malinger, dermed kan
kompleksiteten ved SBSC vere en barriere. Dette kan fgre til at SBSC kun blir et
styringssystem for de store virksomhetene som har tid og ressurser til implementeringen.
Sparreundersgkelsen gjenspeiler dette ved at flere trekker frem SBSC som tid- og
ressurskrevende. Grunnen til at flere implementerer berekraft kun i deres verdier og
begrensingssystem kan skyldes kompleksiteten og ressursene som kreves for total integrering
av SBSC. Det er dermed en fare for at SBSC benyttet i alle de fire kontrollsystemene blir
forbeholdt de store virksomhetene, mens de mindre i hovedsak benytter seg av berekraft i

verdi- og begrensningssystemene.
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6.3 Konklusjon

Gjennom bruk av en induktiv tilneerming og kvantitativ metode har vi i oppgaven undersgkt i
hvilken grad er bearekraft blitt en del av balansert malstyring i norske virksomheter. Det kan
veere utfordrende a definere i hvilken grad, men oppgaven har gitt oss et godt innblikk i norske
virksomheters villighet til & integrere baerekraft i sine malstyringssystem. Vi har sett at
beerekraft i relativt stor grad har blitt implementert hos virksomhetene, men at konseptet SBSC
i mindre grad blir brukt. Det er likevel 16 % av virksomhetene som har implementert SBSC,
noe som betyr at konseptet til en viss grad er tatt i bruk. Det er ogsa en tendens til at pastander
relatert til kvalitative mal scorer hgyere enn kvantitative mal. Noe som indikerer at
virksomheter mangler & utarbeide kvantitative mal som kritiske suksessfaktorer. Det var med

utgangspunkt i samme problemstilling Figge et al. (2002), lanserte SBSC-konseptet.

| teorien papekes viktigheten av at ledelsen er padrivere i implementeringsprosessen, likevel
oppgir kun 43 % at ledelsen var involvert i implementeringen. For en vellykket implementering
av SBSC ma konseptet i tillegg integreres pa de lavere nivaene i virksomheten. Ved
implementering ma de gvrige interessentgruppene ogsa ivaretas nar SBSC-verktayet skal
utarbeides. Vi har i tillegg leert at kunder og ansatte er interessentgruppen som i sterst grad
gnsker fokus pa bearekraft og at FNs barekraftsmal er den mest brukte standarden nar det

kommer til rapportering.

Analysen av de ulike styrings- og kontrollsystemene viser at bruken av verdi- og
grensesystemer har hgyest oppslutning. Dette er i samsvar med kritikken i Hristov et al. (2019)
om at kvalitative data kan veere vanskelig & konvertere til kvantitative mal. Arsaken kan vare
kostnaden som kreves for a lage kvantitative indikatorer for @ male barekraft. Funnene viser en
generelt hgy score pa spgrsmal relatert til styrings- og kontrollsystemene, noe som tilfredsstiller
forutsetningene til Simons. Vi vil trekke fram rskl. (1999, § 3-3 ¢) som en viktig faktor til
hvorfor virksomheter har integrert baerekraft. Det kan derfor konkluderes med at baerekraft er

pa vei inn i BSC hos norske virksomheter, men i en forelgpig moderat grad (16 %).

Implikasjonene av funnene tyder pa at virksomheter i framtiden bgr ha fokus pa utarbeiding av
kvantitative mal, eksempelvis kritiske suksessfaktorer for barekraft. | tillegg kan
implementeringen pa lavere niva med fordel integreres i stgrre grad. Dette trekkes fram i

litteraturen som en viktig faktor dersom man gnsker en vellykket implementering. Vi vil i
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tillegg papeke at det fortsatt ikke eksisterer en ledende standard for beerekraftrapportering. Det

varierer derfor i stor grad hvilke standarder og systemer som brukes blant norske virksomheter.

Studien bidrar med & danne et referansepunkt for virksomheter og videre forskning pa feltet.
Empirien i oppgaven kan da ligge til grunn for beslutninger knyttet til baerekraftintegrering i
norske virksomheter, og som et referansepunkt for videre forskning. Som var bibliometriske
analyse viser, er forskning pa barekraft i sterk utvikling. Vi vil derfor oppfordre til kontinuerlig

forskning pa omradet.

6.4 Begrensninger ved oppgaven

Tiltros for et relativt lite utvalg gir oppgaven klare indikasjoner pa at beerekraft inkluderes i
norske mellomstore og store virksomheter. Utvalget er trukket som et bekvemmelighetsutvalg
pa grunn av oppgavens naturlige begrensninger. Dette er den mest naturlige utvalgsmetoden.
Selv om frafallsanalysen bar preg av noen statistiske skjevheter, kan resultatene likevel gi

indikasjoner pa hvordan forholdene er i populasjon.

Konseptet SBSC er relativt nytt, hvor det enda er fa publiserte artikler knyttet til temaet i Scopus
databasen. Pa grunn av utfordringen ved a finne validerte sparsmal er det sett til ulike studier
med ulike formal for a finne spgrsmal som har blitt brukt med suksess tidligere. Sparsmalene

ble ogsa begrepsvalidert av beerekraftansvarlige hos PWC og SINTEF.

En annen mulig feilkilde er at regnskapstallene fra Proff Forvalt er fra 2018, mens
sparreundersgkelsen ble gjennomfert varen 2020. Dermed kan det ha skjedd endringer de siste
arene, som ikke blir fanget opp. Vi har derfor veert forsiktige med & gjere analyser basert pa
regnskapstallene. Et annet element som kan pavirke resultatene er hvem i de respektive
virksomhetene som har svart pa undersgkelsen. Selv om det er etterspurt kvalifiserte

respondenter er det ingen garanti for hvem som har besvart spgrreundersgkelsen.

Pa grunn av koronasituasjonen har oppgaven hatt et par rent praktiske begrensninger. Den mest
utfordrende har veert nedstengingen av NTNU Handelshgyskole som medferte hjemmekontor,
og medfglgende dialog over e-post. Vi gikk dermed glipp av sosial kontakt og faglige

diskusjoner med medstudenter og veiledere nar universitet ble nedstengt. En annen utfordring
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var NTNUs overgang fra Questback til Nettskjema, som er relativt nytt og ubrukt pa universitet.

Dette medfarte mangel pa ekspertkompetanse pa huset.

6.5 Videre forskning

I oppgaven er det gjennomfert en bred kartleggingsstudie som byr opp til en rekke muligheter
for videre forskning. Et naturlig steg vil veere a gjennomfare en kvalitativ studie hvor man gar
i dybden pa en eller flere virksomheter. Slike studier kan gjares ved bruk av en enkel case-
studie, komparative studier eller observasjonsstudier. Det ville vart interessant & kunne
avdekke mer om motivasjon og insentiver for implementering, for grundigere a kunne beskrive
de instrumentelle, sosialpolitiske og normative argumentene. Ved & foreta dybdeintervju av de
ansvarlige bak implementeringen kan man avdekke ulike erfaringer og vurderinger som er blitt
gjort i prosessen. En case-studie for a studere de ulike implementeringsmetodene grundigere
kan vaere en annen tilneerming til problemstillingen. Dette er ulike tilnserminger som kan bidra

til & fylle kunnskapsgapet pa forskningsomradet.

Oppgaven indikerer at det kan vere forskjeller pa bruk av SBSC dersom man ser pa
virksomhetene etter stgrrelse. Funnene indikerer at virksomheter med hgy omsetning i starre
grad har tatt i bruk SBSC, og at dette kan skyldes at SBSC-konseptet er tid- og ressurskrevende.

Det ville derfor vaert interessant & studere dette naermere.

Oppgaven er gjennomfart med et tverrsnittdesign. Studien far dermed kun et gyeblikksbilde av
situasjonen i dag. Videre forskning kan med fordel undersgke implementering av berekraft
over tid med bruk av tidsseriedesign. Slik kan en opparbeide seg kunnskap om temaet og
konseptets utvikling. Begrensningene til oppgaven kan ogsd veare interessante
forskningsarenaer, da man kan gjennomfgare lignende studier i et annet land enn Norge eller se

pa sma virksomheter i Norge.

Styrken til oppgaven er bredden som bidrar til & kartlegge et helhetlig bilde av bruk og
implementering av baerekraft i norske virksomheter. Dette legger et godt grunnlag for videre
forskning. Uavhengig av type studie er det behov for mer forskning pa omradet. Konseptet er
kontinuerlig i utvikling og forskning kan raskt bli utdatert. Bidraget fra oppgaven kan dermed

veere med a legge til rette for fremtidige masteroppgaver innenfor samme forskningsomradet.
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Vedlegg:

Vedlegg 1: Sparreskjema

Berekraft i skonomistyring

1. Hva er virksomhetens organisasjonsnummer?

2. Hva er virksomhetens navn? *

Spersmal og alternativer markert med stjerne(*), som dette spgrsmalet, vil bety at de er obligatorisk a
svare pa.

3. | hvilken grad rapporterer din virksomhet pa baerekraft innenfor falgende alternativer?

Det er vanlig a legge folgende definisjon til grunn for beerekraft: Utvikling som imgtekommer dagens behov uten a
odelegge mulighetene for at kommende generasjon skal fa dekket sine behov (FNs Verdenskommisjon for miljg og
utvikling).

I sveert liten I svaert stor
grad 1 2 3 4 grad 5

et 0 0 0 O O

| egen besrekraftsrapport * O O O O O

P4 foretakets hiemmeside * O @) O O O

Pé vare sosiale medier * O O O O O

Vi rapporterer ikke eksplisitt pa

beerekraft utover det som er be- O O O O O

stemt av regnskapsloven *

4. 1 hvilken grad stiller falgende interessenter krav til vicksomhetens baerekraftsrapportering?

I sveert liten I sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
Hovedlangiveren * O @) @) O O
Leverandarer * O O O O @)
Investorer * O O O O @)
Kunder * O O O O O
Ansatte * O O O O @)
Andre ekstere aktarer * O @) O O O



5. Dersom du svarte andre eksterne aktgrer pa forrige sparsmal, vennligst spesifiser her:

6. | hvilken grad tar virksomhetens beaerekraftsrapportering utgangspunkt i felgende standar-
der: (Du kan velge flere alternativer).

I sveert liten I svaert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
FNs beerekraftsmal * O O O @) O
Miljafyrtam * O @) O O O
ISO 14001 * O O O O @)
GRI 4 eller GRI standards * O O O O @)
UN Global Compact * O O O O @)
CDP Climate * O O O O @)
TCDF Report * O O O O @)
Andre standarder * O O O O O

7. Dersom du svarte andre standarder pa forrige spgrsmal, vennligst spesifiser her:

8. I hvilken grad er du enig i felgende pastander:

| sveert liten | sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5

Vi har beerekraft som en integrert

del av var strategi * O O O O O
Vi arbeider med baerekraft i den

daglige driften * O O O O O

Vi har satt kvalitative mal for arbei-
det med beerekraft * O O O O O

Vi har satt kvantitative mal for arbei-
det med beerekraft * O O O O O
Vi har definert kritiske suksessfakto-
rer for malingen av beerekraft * O O O O O

Vi registrerer resultater av effekten
pa beerekraftsmalene * O O O O O



9. | hvilken grad har virksomheten implementert baerekraft i:

I sveert liten I sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
Visjoner * O O O O O
Strategikart * O @) O O O
Strategiske mal eller maltall * O O O O O
Kritiske suksessfaktorer * O O O O @)
Handlingsplaner * @) @) O O O

10. | hvilken grad har beerekraft blitt implementert pa ulike nivaer i virksomheten:

I svaert liten I sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
Konsernniva * O O @) O O
Divisjonsniva * O @) O O O
Avdelingsniva * @) @) O O O
Medarbeiderniva * O O @) @) O

11. Far dere attestert beerekraftsrapportene fra en tredjepart? (For eksempel: revisor) *
O Ja
O Nei

11.5 Fra hvem far dere attestert baerekraftsrapportene? *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Ja» er valgt i spersmalet «11. Far
dere attestert beerekraftsrapportene fra en tredjepart? (For eksempel: revisor)»

12. | hvilken grad benytter virksomheten deres balansert malstyring? *

O I sveertliten grad 1
O 2
O 3
O 4

QO Isveertstor grad 5



9. | hvilken grad har virksomheten implementert baerekraft i:

I sveert liten I svaert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
Visjoner * O O O @) @)
Strategikart * O O O @) @)
Strategiske mal eller maltall * O O O O @)
Kritiske suksessfaktorer * O O O O @)
Handlingsplaner * @) @) O O O

10. I hvilken grad har baerekraft blitt implementert pa ulike nivaer i virksomheten:

I sveert liten I sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
Konsernniva * O O O @) @)
Divisjonsniva * @) @) O O O
Avdelingsniva * O @) O @) O
Medarbeiderniva * O O O @) @)

11. Far dere attestert beerekraftsrapportene fra en tredjepart? (For eksempel: revisor) *
O Ja
O Nei

11.5 Fra hvem far dere attestert baerekraftsrapportene? *

' Dette elementet vises kun dersom alternativet «Ja» er valgt i spgrsmalet «11. Far
dere attestert beerekraftsrapportene fra en tredjepart? (For eksempel: revisor)»

12. | hvilken grad benytter virksomheten deres balansert malstyring? *

QO |Isveertliten grad 1
O 2
O 3
O 4

QO |Isveertstor grad 5



13. I hvilken grad er du kjent med begrepet Baerekraftig balansert malstyring (Sustainability
Balanced Scorecard)? *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «3», «2», «l sveert stor grad 5» el-
© lercdrer valgt i spgrsmalet «12. | hvilken grad benytter virksomheten deres ba-
lansert malstyring?»

O Isveertliten grad 1
O 2
O 3
O 4

O Isveertstorgrad 5

14. Hvor hegrte du om begrepet Beaerekraftig balansert malstyring? (Du kan velge flere alter-
nativer) *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «I sveert stor grad 5», «4», «3» el-
ler «2» er valgt i spgrsmalet «13. | hvilken grad er du kjent med begrepet Beere-
kraftig balansert malstyring (Sustainability Balanced Scorecard)?»

Konsulenter
Seminarer/konferanser
Boker og/eller artikler
Utdanningsprogrammer
Internett

Husker ikke

0 00000 a0o

Annet

14.5 Dersom du svarte annet, vennligst spesifiser her: *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Annet» er valgt i spersmalet «14.
0 Hvor hgrte du om begrepet Baerekraftig balansert malstyring? (Du kan velge flere
alternativer)»

15. Har virksomheten implementert beerekraft i den balanserte malstyringen? *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «l sveert stor grad 5», «4», «3» el-
ler «2» er valgt i spgrsmalet «13. | hvilken grad er du kjent med begrepet Beere-
kraftig balansert malstyring (Sustainability Balanced Scorecard)?»

(O Beerekraft er fullstendig implementert
(O Beerekraft er delvis implementert

(O Vivurderer & implementere beerekratt.



(O Vi har bestemt & ikke implementere beerekraft

(O Vi har ikke hatt en diskusjon angéende implementering av beerekraft

16. Hvem var involvert i innfgringen av baerekraft i den balanserte malstyringen? (Du kan
velge flere alternativer). *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Baerekraft er delvis implemen-
© tert» eller «Beerekraft er fullstendig implementert» er valgt i sparsmalet «15. Har
virksomheten implementert baerekraft i den balanserte malstyringen?»

Ledelsen
Egen prosjektgruppe
Andre ansatte

Eksterne konsulenter

O 00 0 O

Andre

16.5 Dersom du svarte andre, vennligst spesifiser her: *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Andre» er valgt i sparsmalet «16.
© Hvem varinvolvert i innfgringen av baerekraft i den balanserte malstyringen? (Du
kan velge flere alternativer).»

17. 1 en generell balansert malstyringsmodell opererer man i hovedsak med fire perspektiver;
finansiell, kunde, interne prosesser og leering- og vekstperspektivet. Hvordan har dere inklu-
dert baerekraft i deres balanserte malstyringsmodell? *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Baerekraft er delvis implemen-
© tert» eller «Beerekraft er fullstendig implementert» er valgt i sparsmalet «15. Har
virksomheten implementert beerekraft i den balanserte malstyringen?»

@)

Vi inkluderer beerekraft i vare eksisterende perspektiver

@)

Vi har baerekraft som et eget perspektiv i var malstyringsmodell

@)

Vi rapporterer beerekraft separat fra var malstyringsmodell

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Baerekraft er delvis implemen-
© tert» eller «Baerekraft er fullstendig implementert» er valgt i spgrsmalet «15. Har
virksomheten implementert baerekraft i den balanserte malstyringen?»

18. | hvilken grad er du enig i felgende pastander?

| sveert liten | sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
Vi har implementert baerekraft fordi
det kan gke lgnnsomheten * O O O O O
Vi har implementert beerekraft fordi
det er moralsk og etisk riktig * O O O O O

Vi



Vi har implementert bzerekraft fordi
omgivelsene krever det * O O O O O

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Baerekraft er delvis implemen-
ﬂ tert» eller «Baerekraft er fullstendig implementert» er valgt i spersmalet «15. Har
virksomheten implementert baerekraft i den balanserte malstyringen?»

19. | hvilken grad har fglgende veert en utfordring ved implementeringen av baerekraft i
malstyringsmodellen

| sveert liten | sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5

Det er tid- og ressurskrevende * O O O O O
Manglende forstaelse for baerekraft-
srapportering blant de ansatte * O O O O O

Manglende engasjement fra enkelt-

personer i ledende stillinger i virk- O O O O O

somheten *

Manglende padriver som har sgrget

for tilstrekkelig fremdrift i implemen- O O O O O

teringsprosessen. *

Dette elementet vises kun dersom alternativet «Beerekraft er delvis implemen-
© tert» eller «Baerekraft er fullstendig implementert» er valgt i spersmalet «15. Har
virksomheten implementert beerekraft i den balanserte malstyringen?»

20. | hvilken grad har baerekraft i malstyringsmodellen bidratt til falgende?

| sveert liten | sveert stor
grad 1 2 3 4 grad 5
Til en mer effektiv O O O O O

ressursutnyttelse *

Til hgyere medarbeidertilfredshet *

Til hgyere kundetilfredshet *

Til hgyere kundetilstramning *

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Til heyere lennsomhet *

21. Dersom du gnsker & motta de totale resultatene for denne undersgkelsen, vennligst fyll
inn e-postadresse her:

Vii
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vil ta mellom 5 og 10 minutter, avhengig av hvilke svar man gir. Det er derfor viktig at
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