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SAMMENDRAG

Beerekraft er et tredelt begrep som omhandler balansen mellom miljgmessige, samfunnsmessige
og gkonomiske forhold. Beerekraftig utvikling kan defineres som en sunn verdiskapning som har
positive bidrag til miljdet, samfunnet og selskapet i seg selv. Gjennom denne forskningen er det
undersgkt hvordan nzeringslivet jobber for & oppné beerekraftig utvikling, og hvilke indikatorer som
er sentrale for & stgtte opp under beerekraftig utvikling. Kapitalmarkedets rolle som tilrettelegger
for baerekraftig utvikling er undersgkt. I den sammenheng er betydningen av reguleringer, insen-
tiver og rapporteringsstandarder diskutert. Selskapets rolle som driver av baerekraftig utvikling er
undersgkt. Her er betydningen av selskapets interne prosesser vurdert, eksempelvis handtering av
interessenter, vesentlighetsvurderinger, strategi og styringsmodeller. Videre er betydning av sam-
arbeid i verdikjeden diskutert bade for & sikre riktig rapportering i forhold til klima og apenhetslov,

men ogsa for & finne sirkuleere lgsninger i verdikjeden.

Formalet med forskningen er & undersgke hvordan neeringslivet jobber for & oppna beerekraftig ut-
vikling, og hvilke indikatorer som er mest sentrale for & stgtte opp under dette. Den gjennomfgrte
forskningen er en kvalitativ analyse og inkluderer en triangulering av metoder. De gjennomfgrte me-
todene er et systematisk litteraturstudie, en dokumentanalyse av arsrapporter og semi-strukturerte

intervjuer.

Det er en klar forventing om at nzeringslivet skal bidra til en baerekraftig utvikling. Kapitalmar-
kedenes viktigste rolle i den sammenheng er a re-allokere kapital fra ikke-baerekraftige neeringer
til beerekraftige selskaper. En beerekraftig utvikling forutsetter at kapitalstrommene er konsisten-
te over tid. Reguleringeringer vil fremme bezerekraftige investeringer, og insentivere selskapene til
beaerekraftig innovasjon. Klare rapporteringsstandarder og krav vil bidra til gkt transparens og
promotere forbedring av prestasjoner. Det er et behov for klare rapporteringsstandarder og -krav.
Dette bidrar til gkt transparens, og vil drive selskapene til & forbedre sine prestasjoner. I tillegg

kan det bidra til riktig verdivurdering av bedrifter og allokering av kapital.

For & lykkes med beerekraftig utvikling er selskapene ngdt til & sette sin egen virksomhet i sammen-
heng med verdikjeden og samfunnsmessige og bransjespesifikke malsetninger. Suksess krever ogsa
involvering av interessenter. Strategien ma settes i et strukturert system som sikrer gjennomfgring,
oppfolging og justering av tiltak og malsetninger. For & identifisere egen ESG-risiko og sette retning
for beerekraftsarbeidet bgr det gjennomfgres en vesentlighetsanalyse. Det vil veere et bidrag til a
definere relevante indikatorer. For & forankre en prestasjonskultur méa indikatorer ogsa defineres pa

hvert forretningsomradet.

ESG-risiko er dynamisk og krever ekstensiv oppfelging og justering av tiltak. Valg av indikatorer



er en iterativ prosess hvor selskapet jevnlig evaluerer risiko, vurderer vesentlighet og fremgang og
justerer tiltak. Samlet fremgang innenfor forretningsomradene vil indikere selskapets fremgang mot
strategiske mal. Ved & inkorporere baerekraft i alle forretningsprosesser, vil ogsa suksesskriteriene for
forretningsprosessene defineres av hvorvidt leveransen, gjennomfgringen og valg i gjennomfgringen

bidrar til positiv, avveid utvikling innenfor de definerte risikoelementene.

Nar selskapene tar pa seg ansvaret for & veere ansvarlig for egen pavirkning er kompleksiteten i
de nye ansvarsomradene den stgrste utfordringen for a lykkes med baerekraftig utvikling. Utford-
ringene innebarer ikke bare de individuelle baerekraftsprestasjonene, men ogsa handteringen av
avveiningene og motstridende interesser. Det er en strategisk risiko for at inkonsekvens mellom
gkte rapporteringskrav og omstilling i henhold til regulatoriske retningslinjer gar pa bekostning av

faktiske tiltak. Beerekraftig verdiskapning hensyntar eksternaliteter og sekundeerinteressenter.

Ved & fasilitere til samarbeid pa tvers av verdikjeden vil det veere mulig & finne sirkuleere lgsninger
som bidrar til beerekraftig utvikling utover selskapets egne forretningsprosesser. For & rapportere
pa Scope 3 og Apenhetsloven utslipp er selskapet avhengig av informasjonsflyten med leverandgrer
og kunder.Det er vanskelig 4 undersgke alle forhold i verdikjeden. Ved & etterspgrre informasjon i
forste ledd, vil det imidlertid bidra til positive ringvirkninger. En sirkulsergkonomi krever ekstremt
mye ressurser i omstillingsfasen, og gkonomisk insentivering for a utvikle sirkuleergkonomiske lgs-

ninger vil veere ngdvendig.

Npkkelord: Berekraftig utvikling; Berekraftig virksomhetsstyring; Berekraftig prosjektstyring; In-
dikatorer; KPI; Rammeverk for berekraftsindikatorer; Kapitalmarkeder; Verdsettelse av ESG; Sir-

kulerokonomi; Scope 3; Apenhetslov
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ABSTRACT

Sustainability is a three-part concept that deals with the balance between environmental, social and
economic conditions. Sustainable development can be defined as a value creation that has positive
contributions to the environment, society and organization. Through this research, it has been
investigated how the business community works to achieve sustainable development, and which
indicators that are central in supporting sustainable development. The role of the capital market
as a facilitator of sustainable development has been investigated. In this context, the significance
of regulations, incentives and reporting standards has been discussed. The company’s role as a
driver of sustainable development has been investigated. Here, the significance of the company’s
internal processes is assessed, such as stakeholder management, materiality assessments, strategy
and management models. Furthermore, the importance of cooperation in the value chain has been
discussed both to ensure correct reporting in relation to climate and transparency law, but also to

find circular solutions in the value chain.

The purpose of the research is to investigate how the business community works to achieve sustai-
nable development, and which indicators are most central in supporting this. The research carried
out is a qualitative analysis and includes a triangulation of methods. The implemented methods
are a systematic literature review, a document analysis of annual reports and semi-structured

interviews.

There is a clear expectation that the business community will contribute to sustainable devel-
opment. The most important role of the capital markets in this context is to re-allocate capital
from non-sustainable industries to sustainable companies. Sustainable development presupposes
that capital flows are consistent over time. Regulations will promote sustainable investments, and
incentivize companies to sustainable innovation. There is a need for clear reporting standards and
requirements. This contributes to increased transparency, and will drive companies to improve their
performance. In addition, it can contribute to the correct valuation of companies and allocation of

capital.

In order to succeed with sustainable development, companies have to place their own activities in
the context of the value chain and societal and industry-specific objectives. Success also requires
the involvement of stakeholders. The strategy must be set in a structured system that ensures
implementation, follow-up and adjustment of measures and objectives. In order to identify one’s
own ESG risk and set the direction for sustainability work, a materiality analysis should be carried
out. It will be a contribution to defining relevant indicators. In order to anchor a performance

culture, indicators must also be defined in each business area.
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ESG risk is dynamic and requires extensive follow-up and adjustment of measures. The choice of
indicators is an iterative process in which the company regularly evaluates risk, assesses materiali-
ty and progress and adjusts measures. Overall progress within the business areas will indicate the
company’s progress towards strategic goals. By incorporating sustainability in all business proces-
ses, the success criteria for the business processes will also be defined by whether the delivery,
implementation and choice in implementation contribute to positive, balanced development within

the defined risk elements.

When companies take on the responsibility of being responsible for their own influence, the com-
plexity of the new areas of responsibility is the biggest challenge in order to succeed in sustainable
development. The challenges involve not only the individual sustainability performance, but also
the handling of the trade-offs and conflicting interests. There is a strategic risk that the inconsist-
ency between increased reporting requirements and restructuring in accordance with regulatory
guidelines will be at the expense of actual measures. Sustainable value creation takes into account

externalities and secondary stakeholders.

By facilitating collaboration across the value chain, it will be possible to find circular solutions that
contribute to sustainable development beyond the company’s own business processes. In order to
report emissions on Scope 3 and the Transparency Act (Norwegian: Apenhetslovem)7 the company
is dependent on the flow of information with suppliers and customers. It is difficult to investigate
all factors in the value chain. However, by requesting information direct suppliers and customers,
it will contribute to positive ripple effects. A circular economy requires extremely much resources
in the transition phase, and financial incentives to develop circular economy solutions will be ne-

cessary.

Keywords: Sustainable development; Sustainable business management; Sustainable project ma-
nagement; Indicators; KPI; Framework for sustainability indicators; Capital markets; Valuation of

ESG; Circular Economy; Scope 3; Transparency law (Norwegian: Apenhetsloven )
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FORORD

Denne masteroppgaven er skrevet varen 2022 og levert til Norges Teknisk-Naturvitenskapelige
Universitet (NTNU) i faget TPK4920 - Prosjekt og kvalitetsledelse. Den gjennomfgrte forsknin-
gen er et bidrag til forskningsgruppen Prosjekt- og kvalitetsstyring ved NTNU, og er levert som
masteroppgave pa studiet Ingenigrvitenskap og IKT. Masteroppgaven vektlegges 30 studiepoeng.

Fgrsteamuensis Nora Johanne Klungseth var veileder pa masteroppgaven og var ogsa veileder pa
fordypningsprosjektet hgsten 2021. Nora Johanne har veert en sveert god stgttespiller og fortjener
en stor takk for engasjementet og statten gjennom prosjektet. Hun har bidratt med verdifull in-
formasjon bade i forhold til masteroppgaven og arbeidsprosessen. Nora Johanne er svaert engasjert
og deler gjerne av engasjement, kunnskap og idéer, noe som har veert sveert verdsatt gjennom ett

ar med samarbeid. Det har vaert en glede a jobbe sammen med henne.

Formalet med denne masteroppgaven er & fa innsikt i hvordan neringslivet jobber for & oppna
baerekraftig utvikling péa et virksomhetsniva. Det har veert undersgkt hva det akademiske miljget
mener at selskapene bgr gjgre gjennom litteraturen. Det er ogsa analysert en del arsrapporter for
a fa inntrykk av beste praksis i store norske bgrsnoterte selskaper. Sist men ikke minst er det
gjennomfert intervjuer med et utvalg intervjuobjekter som har god kjennskap til neeringslivet. Da
gjerne med en kombinasjon av kunnskap om rene finansielle aspekter i forhold til baerekraftige

aspekter.

Til slutt gnsker jeg & rette en stor takk til selskapene som har stilt opp til intervju og bidratt
med uvurderlig innsikt i deres arbeidshverdag; Axxelerator Capital, DNB, Eika, Norgesgruppen,
Meny, PwC, Sopra Steria, Sparebank 1 Markets og Stiftelsen Miljgfyrtarn. Sist, men ikke minst,

sa fortjener ogsa min far en stor takk for innspill, diskusjon og bidrag gjennom hele prosessen.

Innleveringen av denne masteroppgaven markerer avslutningen pa fem nydelige ar i Trondheim
med fantastiske venner, verv og mye tid lagt inn i linjeforeningen og Studentersamfundet. Det
har veert en uforglemmelig tid og Trondheim vil alltid ligge spesielt neerme hjertet mitt. Arene
fremover blir utrolig spennende. Jeg kan bare si én ting for & oppsummere dette avsnittet; takk til

studiebyen Trondheim, og NTNU for at dere har gitt meg denne muligheten.
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BEGREPSLISTE

FEksternalitet Ekstern virkning, er en tredjepartseffekt av produksjon eller konsum som ikke

fanges opp i markedet (Moen E. og Riis, C. 2017).

ESG En engelsk forkortelse for Environmental, Social and Governance. Dette kan oversettes til

miljg-, samfunns- og styringsmessige forhold (The Governance Group 2021).

E@S Forkortelse for det europeiske gkonomiske samarbeidsomrade. E@S-avtalen legger til grunn

for Norges forhold til Europa (Regjeringen n/a).

E@S-komiteen Komiteen er ansvarlig for & treffe beslutninger om & innlemme nye EU-rettsakter
i E@S-avtalen. Den er ogsa et viktig forum for lgpende dialog mellom partene i EQS (Regje-
ringen 2022).

Interessenter Grupper som har en direkte eller indirekte interesse i selskapets virksomhet (An-

dersen, B. og Fagerhaug, T. 2001).

KPIer En engelsk forkortelse for Key Performance Indicators. Dette kan oversettes til ngkkelin-

dikatorer (Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001).

Performance Measurement Kan oversettes til prestasjonsméling og handler om & tilgjengelig-
gjore data for & male prestasjoner og progresjon over en gitt tidsperiode (Andersen, B. og

Fagerhaug, T. 2001).

Pler En engelsk forkortelse for Key Performance Indicators. Dette kan oversettes til prestasjons-

indikatorer (Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001).

Prosjektorganisasjon Midlertidig organisasjon opprettet for & gjennomfgre et prosjekt (Ander-

sen, B. og Fagerhaug, T. 2001).

Scope 1,2 og 8 Henholdsvis direkte utslipp fra eget utstyr, utslipp fra energi og andre indirekte
utslipp i verdikjeden (Masubelele, M. L. og Phophe, P. A. 2021).

SDGs En engelsk forkortelse for Sustainability Development Goals. Disse malene er satt av FN,
og kan oversettes til beaerekraftig utviklingsmal. Det er 17 hovedmal som skal bidra til &
utrydde fattigdom, bekjempe ulikhet og stoppe klimaendringene innen 2030 (United Nations

Development Programme n/a).

Xiv



(EUs) Taksonomi En betegnelse pa et system som klassifiserer informasjon. EUs taksonomi et

klassifiseringssystem som skal definere hva en baerekraftig aktivitet er (Lieng, Jan-Bertil n/a).

The European Green Deal EUs handlingsplan for a sikre grgnn vekst og klimangytralitet i
Europa. Handlingsplanen er en helhetlig plan for & integrere baerekraft i politikken gjen-
nom regelverk, reformer og standardiseringer, investeringer og innovasjon, og internasjonalt

samarbeid (Regjeringen 2020).
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KAPITTEL 1 INNLEDNING

I Var felles framtid definerte Brundtlandkommisjonen baerekraftig utvikling som en utvikling som
imgtekommer dagens behov uten & gdelegge for at kommende generasjoner skal fa dekket sine
behov. Denne definisjonen bygger pa de to ngkkelmomentene at verdens fattigste skal ha sine
grunnbehov dekket, og at dagens teknologi og sosiale organisering begrenser miljgets muligheter til
& imgtekomme dagens og fremtidens behov (Brundtland et al. 1987). Samfunnsgkonomi defineres
som laeren om bruk og fordeling av knappe ressurser for a dekke menneskenes ulike behov. Det-
te innebeerer at alle samfunnsaktgrer blir bergrt av samfunnsgkonomiske forhold. Verdiskapning
er avhengig av tilgjengeligheten pa ressurser, men ogsa evnen til & utnytte ressursene effektivt
(Ringstad 2004). En beerekraftig utvikling er derfor avhengig av at samfunnsaktgrene i stgrre
grad effektiviserer ressursbruken. Brundtlandkommisjonen sin definisjon fra 1987 er fortsatt hgyst
aktuell, og norske selskaper er ngdt til & bidra til en beerekraftig verdiskapning. Beerekraftig ut-
vikling representeres ofte gjennom utvikling innenfor tre dimensjoner; sosial, miljg og gkonomi.
Utviklingen vil kun veere beerekraftig dersom det inkluderer alle dimensjonene. Tematikken legger
grunnlaget for forskningen som er gjennomfert i dette prosjektet. I fplgende kapittel vil bakgrunnen
for oppgaven presenteres, og formalet med prosjektet vil defineres med tilhgrende problemstilling
og forskningsspgrsmal. Videre vil det bli definert klare rammer for omfanget av oppgaven, og til

slutt vil rapportens strukturelle oppbygning bli gjennomgatt.

1.1 BAKGRUNN

I fglgende seksjon vil drivere for beerekraftig utvikling i virksomheter presenteres. Norske bedrifter
mé innordne seg etter internasjonale og nasjonale regulatoriske forhold. Fglgende seksjon bidrar til
& forsta bakgrunnen for omstillingen som kreves i selskapers virksomhetsstyring og operasjonelle

drift.

1.1.1 FNS BEREKRAFTSMAL

Baerekraftig utvikling definert av Brundtlandkommisjonen har lagt grunnlaget for de Forente Na-
sjoners (FNs) baerekraftsmél. FN definerte i 2015 globale mal for & f& slutt pa fattigdom, beskytte
planeten, og sgrge for fred. Denne avtalen er kjent som Paris-avtalen, og disse globale mélene er
kjent som de beerekraftige utviklingsmalene, eller, FNs Sustainable Development Goals (SDGs).
Det er 17 hovedmal som representerer utvikling innenfor de tre beerekraftspilarene, slik som Fi-

gur 1.1 viser. Forbedringer innenfor de 17 hovedmalene skal lede frem til en baerekraftig verden.
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Baerekraftsmalene er integrerte, slik at utvikling innenfor ett hovedmal vil pavirke de andre ho-
vedmalene. Tiltakene ma dermed vaere balanserte, slik at utviklingen inkluderer, og tar hensyn
til de tre beerekraftsdimensjonene samtidig (United Nations Development Programme n/a). Dette
illustreres ogsa av Figur 1.1. For & oppna et beaerekraftig samfunn, kreves det en balanse mellom

de tre pillarene.

FNs beerekraftsmal er satt for a lage et rammeverk for
interaksjonene mellom de 17 hovedmalene, ikke for & TRE PILLARER FOR B/AAREKRAFT
oppna utvikling innenfor de individuelle malene i seg
selv. Dette impliserer at det ikke ngdvendigvis er for-
ventet & mgte de individuelle malene, men & jobbe for
4 optimalisere samspillet mellom maéalene. Baerekraftig
utvikling handler om & maksimere synergien, og reduse-
re avveiningene mellom baerekraftsmélene. Forbedrin-
ger innenfor de sosiale malene gar ofte pa bekostning

av miljg- og klimamalene, slik at baerekraftsarbeidet

handler om oppné en balansert utvikling (Richardson

2021). Parisavtalen er den fgrste etablerte internasjo-
Figur 1.1: Tre pillarer for bzerekraft, figur

fra Keyserlingk et al. (2013)

nale avtalen som anerkjente at de naturlige ressursene
er begrenset, og satser pa a sikre baerekraftig utvikling
(Richardson 2021 og Johnsen 2021). Den forankres vi-

dere inn i den Europeiske Unions (EU) reglement og norske lover og regler (Johnsen 2021).

1.1.2 FEUS HANDLINGSPLAN

EU forankret FNs mal for baerekraftig utvikling i 2019 gjennom The European Green Deal, som er
en handlingsplan for & integrere baerekraft i europeisk politikk. EU gnsker & fremme en grgnn vekst-
strategi som sammenfaller med FNs malsetninger. Malet med den grgnne strategien er & oppna
klimangytralitet i Europa gjennom a sikre baerekraftig og sirkulser gkonomisk utvikling. De poli-
tiske virkemidlene som skal tas i bruk er regelverk, reformer og standardiseringer, investeringer og
innovasjon, og internasjonalt samarbeid. De politiske virkemidlene legger grunnlaget for nasjonale
lovverk, og EU arbeider frem en taksonomi for & lovfeste og standardisere bzerekraftsrapporteringer

(Regjeringen 2020).

EUs taksonomi er et klassifiseringssystem for baerekraftige aktiviteter, og er en sentral del av EUs
handlingsplan mot en berekraftig gkonomi. Taksonomien har seks miljgmal, hvor de to fgrste
handler om klimaendring, og de fire siste handler om ressursbruk og miljs. Videre vil det bli
definert en sosial taksonomi og en taksonomi som handler om & minimere pévirkningen (Bruu
et al. n/a). Forslaget i den sosiale taksonomien er & sikre tre hovedobjekter. Dette omhandler

anstendig arbeid, som ogséa inkluderer arbeiderne i verdikjeden, god levestandard og velveere til
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sluttbruker og et inkluderende og beerekraftig samfunn. Disse hovedobjektene tar hensyn til hver
sin gruppe med interessenter. Den sosiale taksonomien skal fglge strukturen til moljgtaksonomien,
slik at en balanse mellom de ulike hovedmalene i FNs SDGs vil veere ngdvendig for a oppfylle
kravene i taksonomien. Forskjellen pa miljgtaksonomien og den sosiale taksonomien er i hovedsak
at kriteriene i den sosiale taksonomien krever i stgrre grad kvalitative kriterier for & vurdere den
sosiale baerekraften. Miljotaksonomien kan gjerne vurderes med kvantitative kriterier og er i stor
grad basert pa vitenskap, mens den sosiale taksonomien ma baseres pa internasjonale regulatoriske

standarder (Borgen, Jon Sigurd 2022).

Malet med EUs taksonomi er & innfgre ordninger som gjgr det enklere & styre investorer mot grgnne
investeringer og hjelpe forbrukere med & ta informerte og baerekraftige valg. Gjennom taksonomien
stiller EU krav til tilgjengeligheten av informasjon. Den skal bidra til & gke interessentens innsikt,
men det er kun et rapporteringskrav og stiller ikke krav til miljgprestasjoner. Det vil dog pavirke
selskapers prising i kapitalmarkedene og vil dermed vzere en driver for selskapenes beaerekraftige

utvikling (Lieng, Jan-Bertil n/a og Levstad, H. og Bergland, B. 2021).

1.1.3 NORSK LOVGIVNING

EUs lovgivning blir forankret i norsk lov gjennom en evaluering av relevans i Europeisk gkonomisk
samarbeidsomrade (EQS)-komiteen for departementene utarbeider lover eller forskrifter som vedtas
pa Stortinget (Bruu et al. n/a). Loven om offentliggjoring av baerekraftsinformasjon i finanssektoren
og et rammeverk for baerekraftige investeringer ble vedtatt i desember 2021. Denne loven sikrer at
finansbransjen og store foretak av allmenn interesse er transparente og redegjor for og rapporterer

pa ikke-finansielle forhold i foretakene (Finansdepartementet 2021).

1.1.3.1 APENHETSLOVEN

Apenhetsloven trer i kraft 1. juli 2022, og er en lov om virksomheters apenhet og arbeid med
grunnleggende menneskerettigheter og anstendige arbeidsforhold. Formalet med apenhetsloven er
& fremme virksomheters respekt for grunnleggende menneskerettigheter og anstendige arbeidsfor-
hold, og & sikre allmennhetens tilgang pa informasjon om hvordan virksomhetene handterer de
negative konsekvensene. Dette innebaerer at norske virksomheter av en viss stgrrelse plikter & utfg-
re og redegjore for aktsomhetsvurderinger, og mé fglge opp informasjonskrav fra bade primser- og
sekundeerinteressenter (Barne- og familiedepartementet 2021). Apenhetsloven gar pa den sosiale
dimensjonen i bade FNs barekraftsmal og EUs taksonomi, slik at den norske loven kan knyttes

direkte opp mot det sosiale baerekraftsarbeidet (Aarg, Jan Egill W. 2022).

Kravet om & utfore og redegjore for aktsomhetsvurderinger innebeerer at selskapene plikter & un-
dersgke og styre risiko i forhold til om virksomheten har negativ innvirkning péa grunnleggende

menneskerettigheter eller anstendig arbeidsforhold. Dette bidrar til & forankre ansvarlighet i virk-
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somhetenes retningslinjer. Virksomhetene skal kartlegge og vurdere faktisk og potensielle negative
konsekvenser som virksomheten har forarsaket eller bidratt til, enten direkte eller indirekte gjen-
nom leverandgrkjeder og forretningspartnere. I tillegg skal virksomhetene iverksette tiltak for &
stanse, forebygge eller begrense de identifiserte negative konsekvensene basert pa virksomhetens
prioriteringer og vurderinger. Dette krever ogsa at virksomhetene fglger opp gjennomfgringen og

progresjonen pé de iverksatte tiltakene (Hamre, T. og Naesse, D. 2021).

Innfgringen av apenhetsloven impliserer at det ikke lenger er nok & drive forsvarlig internt i egen
virksomhet, leverandgrenes pavirkning ma ogsa undersgkes. Videre betyr dette at virksomheter
vil bli ngdt til & stille krav til leverandgrer for & kunne fortsette videre forsvarlig drift av sel-
skapet. Med apenhetsloven folger det ogsé forretningsmuligheter. Dersom du presterer godt pa
aktsomhetsvurderingene vil selskapets omdgmme styrkes, og selskapet vil ha et konkurransefor-
trinn dersom man har orden pa egen leverandgrkjede. I tillegg vil virksomhetens risiko reduseres,
det er knyttet risiko til & assosieres med userigse leverandgrer, og det kan ofte veere tilknyttet ope-
rasjonell risiko til leverandgrer som ikke overholder krav til menneskerettigheter og grunnleggende

arbeidstakerrettigheter (Aarg, Jan Egill W. 2022).

1.1.4 VIRKSOMHETERS TILPASNING

Beerekraftig selskapsstyring handler om & drifte virksomheten slik at dagens beslutninger ogsa
vil fungere i overskuelig fremtid (The Governance Group 2021). Selskapenes mal ma veere & gke
verdiskapningen samtidig som det samlede miljgavtrykket reduseres. Interessentenes forventninger
til norske selskaper reguleres gjennom norsk lovgivning og langsiktig vekst preges av hvorvidt
selskaper klarer & mgte samfunnets interesser (Johnsen 2021 og The Governance Group 2021). For
4 mgte interne krav til baerekraft er det sentralt & endre bedriftskulturen. Styret og ledergruppen
mé tilrettelegge for at de ansatte i bedriften kan jobbe mot bedriftens baerekraftsméal (Fosse, I. T. og
Rgstad, L. 2021). For & lykkes med organisasjonsendringen er det sentralt & fa innsikt fra de ansatte,
slik at det kan defineres klare holdninger og verdier som stgtter opp under arbeidsmetodikken og

kompetansen i organisasjonen (Magnus, Birger 2021 og Rivett-Carnac 2021).

A involvere beerekraft i virksomhetsstrategien byr pa bade risiko og muligheter, som i kombinasjon
vil bidra til innovative lgsninger som legger til rette for baerekraftig lgsninger (Rivett-Carnac 2021).
Selskapene er ogsa ngdt til & videre inkludere baerekraft i valg og gjennomfering av prosjekter. Dette
impliserer at beerekraft ma veere en del av selskapets metodologi for prosjektstyring (Kohler et al.
2012). I vurderingsfasen av et prosjekt skiller man ofte pé intern og ekstern effektivitet, hvor man
gjor vurderinger pa henholdsvis & gjgre ting riktig og & gjore de riktige tingene. Man vil dermed veere
ngdt til & vekte baerekraftsaspektene i gjennomfgringsfasen opp mot sluttleveransen av prosjektet

for & vurdere hvor baerekraftig prosjektet er (Olsson, N. O. E., Venstad, M. og @kland, A. 2021).



1.2. FORMAL OG PROBLEMSTILLING KAPITTEL 1. INNLEDNING

1.2 FORMAL OG PROBLEMSTILLING

Formalet med denne forskningen baserer seg pa at en stor andel av norske bedrifter ma forholde
seg til internasjonale og nasjonale lover og regelverk. I tillegg til at interessentene stiller krav til
selskapene. Dette anses drivere som promoterer en baerekraftstransformasjon i neeringslivet. Nee-
ringslivsaktgrer er ngdt til & omstille og omstrukturere virksomhetsstyring og drift av selskapene.
Her mé det gjennomfgres strategiske endringer pa selskapsniva, og pa nivaene nedover i orga-
nisasjonen, i tillegg til at interessentene mé endre atferden sin. Utfordringene og mulighetene for
neeringslivets arbeid mot & oppna beerekraftig utvikling er tematikken i denne forskningen. Dermed

er hovedproblemstillingen for denne rapporten som fglgende:

o

Hwvordan jobber neringslivet for G oppnd berekraftig utvikling, og hvilke indikatorer

er mest sentrale for G stotte opp under dette?

I denne problemstillingen ligger det underliggende forskningsspgrsmal som er ngdt til & utforskes
og besvares for & svare pa, og underbygge resultatene til hovedproblemstillingen. Forskningsspars-

malene som skal undersgkes i denne rapporten er fglgende:

RQ1. Hvordan skal berekraftig utvikling defineres, og hvordan definerer neringslivet

berekraftig utvikling?

Beerekraft og beerekraftig utvikling er satt pa agendaen av samtlige samfunnsaktgrer. For at sel-
skapene skal klare & omstille seg til en baerekraftig utvikling, er det helt essensielt & definere en
klar definisjon pa hva baerekraftig utvikling innebaerer. Dette forskningsspgrsmalet vil i hovedsak
undersgke hvordan ulike aktgrer definerer baerekraft, og hvilke krav som ligger til grunn for at en

utvikling skal veere beerekraftig.

RQ2. Hvordan kan kapitalmarkedet bidra som en tilrettelegger for berekraftig utvik-

ling?

For & lykkes med transformasjonen mot et baerekraftig samfunn krever interessenter at neeringsli-
vet spiller en aktiv rolle. For at naeringslivet skal ha muligheten til & iverksette omfattende tiltak
og endringer, kreves det store mengder investeringer. Dermed vil kapitalmarkedet og flyten av
kapitalstrommer veere sentralt for at neeringslivet skal ha muligheten til & gjennomfgre transfor-
masjonen som kreves. I forskningen vil det undersgkes hvordan kapitalmarkedet kan bidra til at
neeringslivet lykkes i omstillingen. I tillegg vil det undersgkes hvordan lovgivning og regulering kan
bidra til & skape forutsighbare rammebetingelser for neeringslivet og kapitalmarkedet. Videre vil det
undersgkes hvordan insentiver kan skape grunnlag for lgnnsomme investeringer og hvilke rapporte-
ringsstandarder som ma etableres for & gi investorer et troverdig grunnlag for sine verdivurderinger

og beslutninger.
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RQ3. Hvordan sikrer neringslivet forankring og berekraftig utvikling 1 organisasjo-

nen?

Baerekraftig utvikling er en form for endringsledelse. Dette spgrsmalet handler om hvordan nee-
ringslivet sikrer forankring i organisasjon, definerer strategier og mal og etablerer en styringsmodell
som sikrer progresjon og kontinuerlig forbedring. Hvordan starter man arbeidet? Hvordan skaper
man engasjement og motivasjon? Hvordan definerer man egnede KPIer? Hvordan fglger man opp

og sikrer at tiltak gir gnskede resultater?

RQ/4. Hvilke utfordringer og muligheter mgter neringslivet nar bedriftene skal imple-

mentere berekraftig utvikling?

Beerekraftig utvikling innebzerer et utvidet ansvar hos neeringslivet fordi selskapene i stgrre grad blir
ansvarliggjort for egen pavirkning. Dette medfgrer involvering av flere interessenter, gkt rapporte-
ringsansvar og utfordringer tilknyttet egen selskapsstyring. Dette forskningsspgrsmalet undersgker
hvilke utfordringer selskapene mgter i implementeringsfasen av en beaerekraftsstrategi, hvilke nye
muligheter som oppstar, og hvilke avveininger selskapene ma gjgre. Dette inkluderer & undersgke
hvilke risikoer og lgsninger litteraturen peker pa, og evaluere dette opp mot neeringslivets vurde-
ringer. Det er vesentlig & evaluere hvordan selskapene skal handtere klima og miljgutfordringer og

sikre at deres samarbeidspartnere handler i trad med deres egen baerekraftsstrategi.

1.3 OMFANG OG AVGRENSNINGER

Denne forskningen fokuserer i hovedsak pa hvordan konkurranseeksponerte foretak i norsk nee-
ringsliv jobber for & oppné berekraftig utvikling. Dette inkluderer & undersgke hvilke drivere
neeringslivet har, i form av reguleringer og rapporteringskrav, og forventninger fra interessenter.
Forskningen undersgker ogsa hvordan investorer vurderer beerekraft i deres selskapsanalyser. Det
vil veere essensielt for forskningen & undersgke hvordan litteraturen indikerer at det lgnner seg &
arbeide mot beerekraftig utvikling, slik at det kan trekkes paralleller mot hva neeringslivet faktisk
gjor. Forskningen representerer naeringslivet gjennom 14 intervjuer med neeringslivsrepresentanter

og analyse av arsrapporter fra 20 norske selskaper.

Sammenhengen mellom strategiske mal, oppfelging i operasjonell drift og maling av prestasjoner vil
vaere hovedelementene i oppgaven. Operasjonell drift er i denne forskningen i hovedsak omtalt som
prosjektniva. Oppfolging og ledelse av de ulike interessentene som pavirker organisasjonen vil veere
sentralt & undersgke. Det vil undersgkes hvordan prosjekter defineres som vellykket, og i hvilken
grad baerekraft implementeres og fglges opp i prosjektene. Selskapenes utvidede ansvarsomrader,
som fglge av at de skal ta ansvar for sin totale pavirkning, vil ogsé i stor grad analyseres. I tillegg

vil det identifiseres utfordringer knyttet til a sikre beerekraftig utvikling i organisasjonene.



1.4. STRUKTURELL OPPBYGNING KAPITTEL 1. INNLEDNING

Denne forskningsrapporten fokuserer i hovedsak pa & generalisere funnene. Dette er med bakgrunn
i at forskningen skal veere relevant for hele det norske neeringslivet. Dette innebserer at bransje-
spesifikke elementer i hovedsak ikke presenteres. Implisitt betyr dette ogsa at forskningen ikke vil
identifisere en spesifikk fremgangsmate for & arbeide mot beerekraftig utvikling, men heller presen-
tere elementer som er vesentlig for flere bransjer. Dette innebeerer at forskningen kan gi leseren
muligheten til & forstd sammenhengene mellom vesentlige elementer og bli inspirert til & integrere

helhetlige tiltak for beerekraftig utvikling i egen organisasjon.

1.4 STRUKTURELL OPPBYGNING

Rapporten begynner med en innledning som beskriver bakgrunnen for og den samfunnsnyttige
relevansen av forskningsprosjektet. Dette leder frem til en definert problemstilling og underliggende
forskningsspgrsmal som skal besvares gjennom forskningen. Videre blir ogsa omfanget av oppgaven
og prosjektets avgrensninger definert. I Kapittel 2 vil det bli gjennomgéatt et teorigrunnlag for & sette
oppgaven i perspektiv med fagfelt og relevans i samfunnet. Videre vil det i Kapittel 3 redegjgres
for prosjektets strategi, altsa forskningsdesignet. Dette inkluderer at prosjektets metodikk og dens
styrker og svakheter vil bli presentert og evaluert. Den gjennomfgrte trianguleringen av kvalitative
metoder inkluderer et litteraturstudie, en dokumentanalyse og intervjuer. Metodebeskrivelsen vil
bidra til & kvalitetssikre forskningen, og metodene som leder frem til resultatene vil beskrives slik

at resultatenes kredibilitet underbygges.

I Kapittel 4, 5 og 6 vil resultatene av forskningen presenteres. Kapittel / presenterer relevant
forskning som er utfgrt pa omradet. Denne forskningen er funnet gjennom et litteraturstudie.
Videre vil det i Kapittel 5 presenteres en dokumentanalyse av arsrapportene til 20 av Norges stgrste
selskaper som er oppfgrt pa Oslo Bars. I Kapittel 6 vil resultatene fra gjennomferte intervjuer med

representanter fra neeringslivet presenteres.

I Kapittel 7 vil resultatenes troverdighet vurderes og drgftes i sammenheng med forskningen som
er utfgrt. Sammenhengen mellom den akademiske teorien og naeringslivets gjennomfgring i praksis
droftes i henhold til forskningsspgrsmalene fra Seksjon 1.2. Problemstillingen og forskningsspgrs-
malene vil i Kapittel 8 besvares pa best mulig mate i lys av resultatene og diskusjonen som er
gjennomfert. Til slutt vil forslag og anbefalinger for videre forskning presenteres i Kapittel 9. 1
Appendiks A vil vedlegg relatert til litteraturstudie presenteres. Videre vil det i Appendiks B pre-
senteres vedlegg tilhgrende dokumentanalysen, og i Appendiks C vedlegg tilhgrende intervjuene.

Innholdet i vedleggene vil utdypes i Kapittel 3.



KAPITTEL 2 TEORETISK BAKGRUNN

I folgende kapittel vil den teoretiske bakgrunnen for forskningen gjennomgés. Dette innebeerer en
introduksjon av begreper og teorier tilknyttet relevante fagfelt. Den teoretiske bakgrunnen vil ogsa
til en viss grad settes i kontekst med beaerekraftsaspektet. Kapittelet starter med en samfunnsmessig
kontekst, for det vil settes i sammenheng med selskapsstyring og ledelse av interne prosjekter. Flere
av elementene som trekkes frem i kapittelet er inspirert av, og basert pa, forskningen fra forstudiet
til denne rapporten (Sunde, Sofie 2022). Bruk av referanser fra fordypningsprosjektet er omskrevet
og omorganisert. I tillegg er innholdet er supplert med ny litteratur. Den teoretiske bakgrunnen

vil representere utgangspunktet for litteraturen fra litteraturstudiet som presenteres i Kapittel 4.

2.1 BAREKRAFTIG UTVIKLING

Beerekraftig utvikling legger til rette for a jobbe sammen med og respekterer naturen og kulturen,
overholder deres kapasitet og begrensning, samtidig som vi realiserer vare egne realistiske mélset-
ninger (Churchill, S. W. og Neuman, M. 2015). Innenfor baerekraftsforskning har ressursbruk alltid
veert et sentralt begrep, men det er kun i nyere tid at begrepet inkluderer bade naturlige ressurser,
menneskelige ressurser og finansielle ressurser. Fordelingen av menneskelige og naturlige ressurser
er tett korrelert, og det er ikke baerekraftig for det er positiv utvikling innenfor bade den sosiale
og den miljgmessige dimensjonen (Clark, W. C. og Harley, A. G. 2020). Beerekraftig utvikling skal
sgrge for et varig, levedyktig og rettferdig verdenssamfunn. Utviklingen legger til rette for en balan-
sert utvikling innenfor samfunn, klima og gkonomi. Ved a legge til rette for beerekraftig utvikling,
vil menneskene ha et rettferdig og varig samfunn og leve i et klima som er varig og levedyktig

(Iversen 2021).

A male beerekraftig utvikling pa et organisasjonsnivé er utfordrende fordi det er ulike definisjoner
av beerekraft og baerekraftig utvikling. Det er ogsa sveert ulikt hvordan ulike organisasjoner velger a
male baerekraftig utvikling, og det er mange aspekter innad i en organisasjon som pavirker baerekraft
(Cohen 2020). For & mgte FNs beerekraftsmal mé selskapene tilrettelegge for & méle, evaluere og
kontrollere de individuelle méalbare SDG-ene (Grochova, L. I. og Litzman, M. 2021). Det vil ikke
vaere representativt a male de individuelle malene i seg selv, men avveiningen som gjgres mellom
de ulike malene (Richardson 2021). Hvorvidt man skal male de individuelle beerekraftsmélene eller
om man skal méale avveiningene som gjgres mellom de individuelle malene er omdiskutert (Cohen
2020. Brundtlandkommisjonens definisjon av beerekraftig utvikling legger til rette for en balanse og
avveining mellom gkonomisk verdiskapning og sosiale aspekter og miljgpavirkning (Brundtland et

al. 1987). Det vil vaere hensiktsmessig & male baerekraftig utvikling som en reduksjon i avveiningene
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mellom de ulike dimensjonene, eller a legge til rette for a inkludere avveiningene i selskapets
ngkkelindikatorer (Cohen 2020 og Churchill, S. W. og Neuman, M. 2015). P4 bakgrunn av dette
kan beerekraftig utvikling defineres som verdiskapning som bidrar til positive forbedringer innenfor
bade den miljgmessige og den sosiale dimensjonen (Clark, W. C. og Harley, A. G. 2020 og Churchill,
S. W. og Neuman, M. 2015).

2.1.1 SAMFUNNS@KONOMISK OPTIMALITET

I en samfunnsgkonomisk lgnnsomhetsanalyse er miljgaspektet en eksternalitet. En eksternalitet, el-
ler en ekstern virkning, er en tredjepartseffekt av produksjon eller konsum. Effekten vil ikke fanges
opp i markedet, og dermed heller ikke i markedsprisen. Eksternalitetene pavirker ikke beslutnings-
takernes nytte eller profitt, men vil kun pavirke en tredjepart sin nytte eller profitt. Beslutnings-
takeren vil dermed ikke ha insentiver for & ta hensyn til de eksterne virkningene pa tredjeparten.
I hovedsak vil en ekstern virkning implisere at den private nytten ikke representerer den sosiale
nytten, eller at den private kostnaden ikke representerer den sosiale kostnaden. Eksternalitetene

kan bade veere positive og negative (Moen E. og Riis, C. 2017).

I sammenheng med miljgdimensjonen vil ikke den private kostnaden bedriftene tar, representere
den faktiske sosiale kostnaden. CO2-avtrykket til en bedrift prises ikke inn i transportkostnade-
ne, og bedriftens kostnader vil dermed veere lavere enn den samfunnsmessige kostnaden - altsa
kostnaden av hgyere CO2-utslipp. CO2-utslipp er et eksempel pa en negativ eksternalitet, og
produksjonen som fgrer til den negative eksterne virkningen vil vaere for hgy sammenliknet med
hva som er samfunnsgkonomisk optimalt. I en samfunnsgkonomisk analyse betegnes dette som et
effektivitetstap i det uregulerte markedet. Ved & inkludere de sosiale kostnadene i analysen, vil
effektivitetstapet elimineres, og den sosiale kostnaden av eksternaliteten vil internaliseres. En in-
ternalisert eksternalitet vil blidra til at man oppnar samfunnsgkonomisk optimalitet, ogsa gjerne

kalt Pareto optimalitet (Holden 2016).

I en bedriftsgkonomisk analyse vil selskapet kun veere kostnadsbeerer for egne kostnader. Det
som kan males internt er det som vil ha innvirkning pa analysen. De sosiale kostnadene vil ikke
internaliseres, fordi hver enkelt aktgr ikke hensyntar den negative virkningen av deres aktiviteter.
Skatter og avgifter er politiske virkemidler som fanger opp den marginale eksterne kostnaden og
bidrar til & internalisere eksternalitetene (Moen E. og Riis, C. 2017). Ved & prise inn den sosiale
miljgkostnaden vil bedriftene tilpasse seg et hgyere kostnadsniva og redusere produksjonen, slik at
effektivitetstapet minimaliseres eller elimineres. Gjennom bruk av finanspolitiske virkemidler vil
markedet justeres mot samfunnsgkonomisk optimalitet (Holden 2016). Dersom bedriftene gnsker
& opprettholde en bestemt produksjonsmengde kan de ogsa effektivisere prosessene og redusere

arsaken til kostnadene.

Innovasjon og ny teknologi som reduserer miljgpavirkningen vil redusere kostnadene, og kan lede
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til et konkurransefortrinn. De politiske virkemidlene mé legge til rette for at det er lgnnsomt &
veere baerekraftig (Moen E. og Riis, C. 2017). Innovasjon og digitalisering er viktige virkemidler
for & representere eksternaliteter og ulike fagfelt er ngdt til & samarbeide for & finne gode lgsnin-
ger (Richardson 2021). En rasjonell samfunnsaktgr vil kun ha insentiver til & legge til rette for
langsiktig baerekraftig utvikling dersom nytten er stgrre enn de kortsiktige kostnadene. Innovasjon
og baerekraftige lgsninger méa altsé skape storre verdi enn de tilhgrende investeringskostnadene

(Angner 2016).

(Dkonomien forandres gjennom store innovasjonsbglger. Innovasjon er ekstremt vanskelig & forestille
seg pa forhand. Gjennom den gkonomiske historien har det veert fem innovasjonsbglger siden be-
gynnelsen av den industrielle revolusjonen. Gjennom den sjette, grgnne innovasjonsbglgen gar man
fra & gke arbeidsproduktiviteten til & optimalisere ressursproduktiviteten. A optimalisere ressurs-
produktiviteten handler om & effektivisere bruken av naturlige og menneskelige ressurser (Stoknes,

Per Espen 2020).

Det er fire drivkrefter bak den grgnne innovasjonsbglgen. Radikal sluttbrukereffektivitet handler
om & gke materialeffektiviteten og tilrettelegge for delingstjenester, slik at sluttbrukerens forbruk
av produkter og tjenester kan optimaliseres. Ved & forbedre sluttbrukereffektiviteten vil energi-
og ressursbehovet minimeres, dette leder frem til den andre og den tredje drivkraften. Det vil
vaere gkende ettersporsel etter, og muligheter for fornybar energi. Dette underbygges ogsa av den
sterkt gkende risikoen og investeringskostnadene knyttet til videre utvikling av ikke-fornybare
energikilder. Sirkulere materialstrommer vil erstatte de linezere materialstremmene. Kun en liten
andel av naturlige ressurser som utvinnes hvert ar brukes over lang tid, eller blir resirkulert.
Det er fire hovedkategorier av materialer i gkonomien; fossilt brennstoff, mineraler, metaller og
biomasse. De to forste drivkreftene reduserer behovet for fossilt brennstoff. Den tredje drivkraften
vil redusere behovet for mineraler, metaller og biomasse fordi de allerede utvinnede materialene i
stgrre grad vil gjenbrukes. Den fjerde, og siste drivkraften er gkende risiko og kostnad ved olje- og
gassinvesteringer. Bruksomradene til fossilt brennstoff blir i sterre grad erstattet av substitutter
og de finansielle klimarisikoene blir klarere. Nacringslivet stiller krav om grgnne energikilder, og
det vil etterhvert - med gode nok substitutter - gi hgyere fortjeneste for selskapene (Stoknes, Per

Espen 2020).

2.1.2 ScoOPE 1, 2 0G 3

De eksterne kostnadene som ikke internaliseres palegger forbrukerne doble kostnader. Fgrst méa
kostnaden for godene betales, og deretter mé forbrukerne betale for miljgskaden og den samfunns-
messige skaden selskapet forarsaker. Det vil veere en ineffektiv méate & investere i en gkonomi.
Selskapene bgr heller produsere sosialt og gkologisk utbytte med inntektene fra forbrukerne. En

slik gkonomi vil veere langt mer fornuftig (Stoknes, Per Espen 2020).

10
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Greenhouse Gas Protocol (GHG-protokoll) er den mest brukte og anerkjente standarden for rap-
portering av klimautslipp. GHG-protokollen legger til rette for & samle bedriftens utslipp fra livs-
syklusen til alle produkter og tjenester. Dette representeres ved Scope 1, 2 og 3 (Wong et al. 2022).
Scope 1 representerer de direkte klimagassutslippene, altsa utslipp som kommer fra kilder som
selskapet eier eller kontrollerer. Scope 2 representerer de indirekte utslippene, som for eksempel
forbruk av innkjgpt elektrisitet. Scope & representerer andre indirekte utslipp, dette inkluderer alle
andre innkjgpte materialer (Palvolgyi et al. 2022). Scope 3 vil inkludere alle folgene av aktivitetene
til en virksomhet som de ikke er direkte ansvarlige for (Masubelele, M. L. og Phophe, P. A. 2021).

Figur 2.1 viser inndelingen av utslippsfaktorene i de ulike Scopene.
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Figur 2.1: GHG-protokollen fordeler selskapers utslipp inn i tre Scopes, figur fra Emisoft (n/a)

I Figur 2.1 er Scope 1, 2 og 3 representert ved de tilhgrende utslippsfaktorene. Scope 1 - de direkte
utslippene fra eget utstyr - inkluderer alle utslipp fra virksomhetens interne prosesser og forbruk
av tilhgrende drivstoff. Utslippene i Scope 2 omhandler energiforbruk og inkluderer innkjgp av
strgm og fjernvarme. Scope 3 representerer indirekte utslipp utover energi-utslipp. Her deles det
ogsad inn i utslipp oppstrgms og nedstrgms i verdikjeden. Oppstrgmsutslippene representerer in-
put til virksomhetens operasjonelle drift, det inkluderer produksjon og prosessering av innkjgpte
varer og tjenester. Oppstrgmsutslippene vil ha et helhetlig leverandgrperspektiv. Nedstrgmsutslip-
pene omhandler kundeperspektivet. Kundenes bruk og behandling av varer og tjenester solgt av
selskapet er sentralt i nedstrgmsutslippene. 1 tillegg inkluderer ogsa nedstrgmsutslippene utslipp
som fglger av virksomhetens investeringer (Bhatia et al. 2004 og Bhatia et al. 2011a). Hele 94%
av utslippsavtrykket til universitetet som er analysert i Measuring a university’s environmental
performance: A standardized proposal for carbon footprint assessment er representert av Scope

3-utslipp (Garcia-Alaminos et al. 2022).
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GHG-protokollen legger til rette for a evaluere risiko og muligheter knyttet til selskapets utslipp. I
henhold til rapporteringskravene er det kun Scope 1, Scope 2 og et fatall av Scope 3 kategoriene som
skal rapporteres pa (Wong et al. 2022). GHG-protokollen har ogsé tilrettelagt for komplementeere
protokoller. De tre standardene for rapportering er Corporate Standard, Product Standard og Scope

8 Standard. Sammenhengen mellom de standardene er presentert i Figur 2.2.
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Figur 2.2: Sammenhengen mellom standardene fra GHG-protokollen, figur fra Bhathia et al.

(2011a)

I Figur 2.2 presenteres forskjellen pa, og symbiosen mellom de tre rapporteringsstandardene som
fglger GHG-protokollen. Corporate Standard representerer Scope 1 og 2, og fglger dermed de opp-
rinnelige rapporteringskravene til GHG-protokollen. Produktstandarden representerer utslipp fra
livssyklusen til ett enkelt produkt, og vil tilrettelegge for identifisering av mulige utslippsreduse-
rende tiltak i én enkelt produksjonsprosess. Scope 3 standarden representerer verdikjedeutslipp
pA selskapsniva, og vil identifisere problemomrader i selskapets prosesser. I et sammensatt sys-
tem vil de tre standardene komplementere hverandre. Selskapsstandarden setter selskapets egne
pavirkningsmulighet i fokus. Scope 3 standarden identifiserer overordnede forbedringsomréader, og
produktstandarden bidrar til & kunne identifisere muligheter for utslippsreduksjon innenfor disse
forbedringsomradene. Produktstandarden vil ogsé bidra med dybdeinformasjon som kan brukes
som datakilde i Scope 3 standarden. Samlet vil standardene bidra til at virksomheten har mulighet
til & identifisere utfordringer, forbedringsomrader og muligheter, og deretter bidra med et godt
beslutningsgrunnlag for & sette videre malsetninger (Bhatia et al. 2004, Bhatia et al. 2011a og
Bhatia et al. 2011b).
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2.1.3 VEKST, VERDISKAPNING OG VERDSETTELSE

(Okonomisk vekst er en sunn vekst nar verdiskapningen til en gkonomisk aktgr blir tilstrekkelig
mer ressurssmart og mer inkluderende for hvert ar som géar. Visjonen ma veere & fortsette a styrke
menneskenes livskvalitet, samtidig som gkonomiens fotavtrykk holdes innenfor jordens begrensede
talegrenser. Det vil veere sentralt at allmennheten kan overvake de arlige endringene for & ansvar-
liggjore beslutningstakerne og unnga grgnnvasking (Stoknes, Per Espen 2020). Vekst skaper ikke
verdi i seg selv, hvis et selskap skal gke i verdi ma investeringene gi avkastning som overstiger
avkastningskravet. For at et selskap skal oppna gkt verdi ber de operere i en gunstig bransje, eller
kontrollere spesielle konkurransefortrinn. De fleste selskaper vil ikke generere meravkastning i all
evighet, fordi konkurransefortrinn forsvinner, og lgnnsomheten vil normalisere seg (Kaldestad, Y.
og Mgller, B. 2016). En sunn vekst krever en balanse mellom produksjon-, sosial-, og naturkapital.
Det vil veere viktig & legge til rette for at den finansielle kapitalen stgtter opp om og beriker natur-
kapitalen og den sosiale kapitalen for & muliggjsre gode menneskeliv over tid. Verdien av bzerekraft

vil veere et levedyktig samfunn (Stoknes, Per Espen 2020).

For a4 mgte de miljgmessige baerekraftsmélene er innovasjon og teknologiske fremskritt sentralt.
Ren teknologi regnes som fremtidens teknologilgsninger, og en grgnn omstilling vil veere ngdvendig
for & opprettholde konkurransekraften til selskapet (Chapple et al. 2006). Kapitalstrgmmene mé
overfgres fra ikke-baerekraftige lgsninger til beerekraftige lgsninger og teknologi, slik at det fremmer
baerekraftig innovasjon. Baerekraftig teknologiutvikling krever ofte store investeringer sammenlik-
net med & videreutvikle de allerede etablerte lgsningene. For & oppné baerekraftig utvikling er der
dermed sentralt a legge til rette for en omstrukturering av dagens kapitalstrgmmer. Det mangler
forskning pa hvordan de finansielle systemene kan bidra til baerekraftig utvikling. I mange neoklas-
siske gkonomiske modeller antas det at investeringskapitalen kan allokeres til teknologiutvikling
gjennom friksjonsfrie kapitalmarkeder, selvom dette ikke er tilfellet. Det vil ogsa veere flere andre
aktgrer som kan bidra med investeringskapital til baerekraftsprosjekter. Dermed er det mulig a
tilrettelegge for beerekraftig utvikling dersom det gjennomfgres forskning pa alternative kapitalkil-
der. Tilgang pa kapital vil bidra til raskere utvikling. Tilgangen pa investeringskapital fremskynder
naveerende forskning og vil veere en potensiell driver for nye aktgrer (Schmidt, T. S. og Steffen, B.
2021). Innovative lgsninger kan rammes av samtidighetsproblemet. Dette betyr at ulike aspekter
av lgsningen ma skje samtidig for & lykkes. Det vil dermed kun veere store aktgrer eller samarbeid
mellom ulike aktgrer som leder frem til at lgsningene kan implementeres. I noen bransjer vil det
veere en klar fordel av & veere fgrst (first mover advantage), fordi man far spesialkompetanse og
dermed et kompetanse- og konkurransefortrinn. Pa generell basis vil det lgnne seg med samarbeid
for & utvikle raskere lgsninger p& problemene. Dermed vil man til en viss grad veere avhengig av
samarbeid med konkurrentene (Kaldestad, Y. og Mgller, B. 2016). Ved & skape nye forretnings-
metoder og forretningsmodeller som skaper netto positive produkter og tjenester kan man endre

gkonomien. Det krever derimot en omfattende transformasjon, og store, lennsomme aktgrer er ngdt
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til & lede an. Det krever store ressurser for a ha muligheten til & oppskalere raskt og utkonkurrere
de gamle forretningsmodellene. Det er én grunnleggende endring som ma finne sted for & lykkes
med transformasjonen, viljen til & ta risiko. Griindere og prosjektledere ma kjempe frem sine idéer
som kan pavirke det store bildet, og det vil kreve innsats fra enkeltindivider, forskningsmiljget og

gkende grad av finansieringsmuligheter (Stoknes, Per Espen 2020).

Verdiskapning i en bedrift, er ofte knyttet til innovasjonsevne, utvikling av et sterkt merkenavn
og omdgmme og effektiv drift. I dagens marked mé virksomhetene drive beerekraftig for & sikre
langsiktig overlevelse og varig verdiutvikling. Dette er et nytt tema som har blitt aktualisert i
de siste arene i forbindelse med verdivurdering (Bersagel, A., Juillard, I. T. og Storaker, M. S.
2020). Fremdrift innenfor bedrifters baerekraftsprestasjoner fgrer til mellom to og tre ganger si
stor verdi dersom selskapets offentlig omtale er positiv enn om selskapet omtales negativt i det
offentlige. Dette betyr at selskapers omdgmme péavirker verdsettelsen i stgrre grad enn de faktiske

baerekraftsprestasjonene (Serafeim 2018).

Verdsettelse av et selskap innebaerer & estimere dagens verdi for en eier eller investor i det ak-
tuelle selskapet. Diskontert kontantstrgm, Discounted Cash Flow (DFC), er den mest anerkjente
verdsettelsesmetoden og innebaerer a estimere naverdien av de fremtidige kontantstrgmmene som
bedriften forventes a produsere, og som eier eller investor forventer & motta. Det er to elementer i en
slik verdsettelse. Det ene er & estimere fremtidige kontantstrgmmer, og det andre er & diskontere
disse kontantstrgmmene med investors avkastningskrav for & finne naverdien av kontantstrgm-
mene. Disse verdsettelsesprinsippene er allmenngyldige og ogsa relevante i et ESG-perspektiv.
ESG-perspektivet kan reflekteres i henholdsvis de forventede kontantstrgmmene eller i investors

avkastningskrav (Bienz, C., De Sousa, J. A. og Mjgs, A. 2020).

De forventede kontantstremmene estimeres basert pa forventede salgsinntekter, driftskostnader,
investeringer og skatt med utgangspunkt i selskapets finansielle historikk, forventet bransjeutvikling
eller verifiserbare forretningsmuligheter. For & bringe ESG-perspektivet inn i verdsettelsen ma
man ogsé vurdere hvordan ESG-relaterte forhold kan pavirke de ulike kontantstrgmelementene.
Denne vurderingen starter med en vesentlighetsanalyse. ESG-faktorer vil typisk variere mellom
bransjer, og bransjespesifikke utfordringer og relaterte spgrsmal er et naturlig utgangspunkt for
den videre analysen. Det ma vurderes i hvilken grad selskapets salgsinntekter, driftskostnader,
investeringer og risikoprofil pavirkes av ESG-forhold. Dette kan veere krevende, men er ngdvendig
for & bringe ESG-perspektivet inn i verdsettelsen. I denne sammenheng kan det veere nyttig & lage
ulike scenarier for fremtidig utvikling. Scenario-analyse har to komponenter; spesifikke scenarioer
basert pa et konsistent sett med forutsetninger for fremtidig utvikling, og sannsynligheten for at
de ulike scenarioene skal inntreffe. Sammen vil disse to komponentene muliggjgre estimater pa

selskapets forventede kontantstrommer og verdi (Bienz, C., De Sousa, J. A. og Mjgs, A. 2020).

ESG-perspektivet kan ogsa reflekteres i investors avkastningskrav. I prinsippet er det kun sys-

tematisk risiko, altsd risiko som investor ikke kan diversifisere bort, som skal reflekteres i av-
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kastningskravet. Eksisterende akademisk litteratur gir forelgpig ingen konklusjon pa hvorvidt det
finnes en ESG-risikopremie som bgr inkorporeres i avkastningskravet. Med utgangspunkt i dette
er den pragmatiske tilnsermingen & beregne avkastningskravet ved hjelp av den tradisjonelle kapi-
talverdimodellen, altsa Capital Asset Pricing Model (CAPM). 1 kapitalverdimodellen er investors
avkastningskrav en funksjon av risikofri rente, aksjemarkedets risikopremie og systematisk risiko.
Konsekvensen av dette er at ESG-perspektivet i hovedsak mé héndteres gjennom en justering av

forventede kontantstrommer (Bienz, C., De Sousa, J. A. og Mjgs, A. 2020).

Willem Schramade argumenterer for en tilsvarende metode for & verdsette ESG, og trekker frem tre
steg for a kvantifisere ESG-effekter i selskapers verdivurderinger. Det fgrste trinnet er a identifisere
de mest vesentlige ESG-faktorene. Det vil si, de faktorene som i vesentlig grad kan pavirke selskapets
forretningsmodell og verdidrivere. Det andre trinnet er & analysere effekten av disse faktorene i den
enkelte bedrift. Det tredje trinnet er a oversette de tilhgrende konkurransefordelene og ulempene

til justerte verdidrivere som inngér i verdsettelsesmodellene (Schramade, Willem 2016).

2.2 SELSKAPSSTYRING

Gjennom F'Ns prinsipper for ansvarlig investering har flere investorer med store forvaltningsverdier
forpliktet seg til & vurdere ESG-data i deres investeringsanalyse. Generelt er det ogsa gkende in-
teresse blant investorer for & integrere ESG-data i deres portefgljer. Dette medfgrer at investorene
har behov for gode mal p& beerekraft (Serafeim 2018). For & mgte et gkende krav fra investorer om
tilgjengelig beerekraftsdata, er selskapene ngdt til & omstrukturere deres visjon, strategi, retnings-
linjer og arbeidstaktikk, og legge til rette for representative méalinger pa beerekraftig utvikling. For
a tilgjengeliggjore ESG-data om organisasjonen vil man veere ngdt til & male ytelsesnivaet i virk-
somheten. Performance Measurement, altsd maling av prestasjonsniva, bidrar til & tilgjengeliggjore
data som representerer ytelsesnivéaet i virksomheten. Prestasjonsdata kan brukes som faktagrunn-
lag i beslutningstaking, og kan brukes i avgjgrelser knyttet til strategisk planlegging, daglig drift
og planlegging og implementasjon av endringer og forbedringer (Andersen, B. og Fagerhaug, T.

2001).

2.2.1 VISJON OG STRATEGI

En visjon er den overordnede maélsetning til et selskap. For a generere langsiktig verdi, ma selska-
pets visjon, strategi og taktikk forene interessentene (Jensen, Michael, C. 2001). En strategi ma
knyttes opp mot en utfordring som oppstar fordi situasjonen selskapet gnsker & veere i, avviker
fra den faktiske situasjonen selskapet er i. Strategien skal legge frem en plan pa hvordan avstan-
den mellom den gnskelige og den faktiske situasjonen kan elimineres, til egen fordel. Strategien

til selskapet skal definere hvordan selskapet skal jobbe for & oppnéa forbedringer innenfor definerte
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omrader, som samsvarer med selskapets visjon. Strategien knyttes ogsé tett opp mot de tre be-
grepene policy, struktur og taktikk. En policy er prinsipper og retningslinjer som skal hensyntas
i beslutningstaking og iverksetting av tiltak. En policy er ofte tett knyttet opp mot selskapets
visjon, og retningslinjene er legger grunnlaget for & handle i trad med selskapets visjon og strategi.
Strukturen beskriver selskapsoppbygningen og hvordan omgivelsene til selskapet er sammensatt og

bygget opp (Grgnneberg, Jorgen, M. B. 2012).

Strukturen vil representere interessentene i selskapet. Interessentene stiller samlet en rekke krav
til selskapet, og for & definere en vellykket strategi er interessentens krav ngdt til & bli ivaretatt
(Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001). En taktikk beskriver hvordan en oppgave skal lgses. En stra-
tegi vil veere en overordnet taktikk, og vil i utgangspunktet avgjgre hvorvidt en oppgave skal lgses
(Gronneberg, Jorgen, M. B. 2012). Strategien definerer altsi hvilke oppgaver selskapet skal lgse, og
taktikken vil definere hvordan oppgaven skal lgses (Grant, Robert, M. 2013). Prestasjonsmalinger
kan brukes som faktagrunnlag for & finne forbedringsomrader og definere selskapets overordnede
malsetninger, og vil dermed veere et godt beslutningsgrunnlag for & definere selskapets strategi,
policy og taktikk. Videre kan prestasjonsmalinger bidra til & kartlegge den naveerende situasjonen,

og evaluere trender (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018).

2.2.2 STRATEGISKE MAL oG KPIER

I prosessen med & overfgre en visjon og en overordnet strategi til & etablere klare strategiske mélset-
ninger, er det sentralt a evaluere og fa oversikt over forretningsprosessene og utfordringene selskapet
star ovenfor (Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001). Et strategisk méal er et konkret uttrykk for en
intensjon selskapet gnsker & realisere, og samlet vil de strategiske malene veere selskapets mest sen-
trale suksesskriterier (Samset 2008). Ved & definere utfordring- og forbedringsomrader og ta hensyn
til interessenters krav, kan det defineres klare strategiske malsetninger. Videre ma det defineres en
prioriteringsrekkefglge. Selskapets strategi og méa underbygge interessentenes krav, og for 4 oppna
klare prioriteringer mé maélsetningene implementeres i selskapets operasjonelle prosesser (Ander-
sen, B. og Fagerhaug, T. 2001). Interessentenes krav vil dermed péavirke selskapets strategiske

maélsetninger, og gjennomfgres i organisasjonen gjennom klare prioriterte tiltak og prosesser.

For & evaluere fremgang innenfor de strategiske malsetningene kan man definere Performance Indi-
cators (Pler) som maler interne prestasjoner og kvalitet i forretningsprosessene. Til hvert hovedmal
i de strategiske planene kan det veere tilknyttet flere Pler, slik at enten én av Plene, eller en sam-
mensetning av Plene vil veere Key Performance Indicator (KPIen) - ogsé kalt ngkkelindikatoren -
tilknyttet méalsetningen. Ved & fastsette ngkkelindikatorer for hver strategiske mélsetning, vil or-
ganisasjonen kunne male progresjonen mot & na de ulike strategiske malene. I utviklingen av de
strategiske malene velger man ut ngkkelindikatorer, og definerer referansepunkt. Et referansepunkt
vil veere satt som den gnskede oppnaelige verdien pa ngkkelindikatoren over en viss tidsperiode.

Gjennom forbedring av prosesser vil ngkkeltallene ha en positiv utvikling, og dersom bedriften
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nar referansepunktet, ber referansepunktet gkes, slik at man kontinuerlig jobber for forbedring.
Dersom indikatorene har negativ utvikling ma tiltak iverksettes. Samtidig som selskapet define-
rer referansepunkt vil det ofte ogsa defineres en kontrollgrense. Kontrollgrensen vil veere en nedre
grense som representerer det laveste nivaet av aksepterte prestasjoner. Dersom indikatoren krys-
ser kontrollgrensen er det behov for korrektive tiltak som sgrger for endring i arbeidsprosessene
(Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001). Det er tre krav som mé oppfylles for at et selskap kan
anse et strategisk mal som oppnadd. Selskapet méa, over et gitt tidsperspektiv, levere resultater
som stemmer overens med maélsetningene. Resultatene er ogsa ngdt til & samsvare med behovene
som utlgste det strategiske malet. I tillegg méa prosessen mot & na den satte malsetningen veere

gjennomfort effektivt (Samset 2008).

Forbedring i operasjonelle prosesser vil veere ubetydelige dersom det ikke er en overordnet strategisk
tilneerming til & male prestasjonstrender. De strategiske mélsetningene bidrar til & samle interes-
senter omkring en satt visjon og en langsiktig malsetning. Dersom man ikke samler interessentene
rundt den samme malsetningen vil ikke forbedringer innenfor ett operasjonelt omrade bidra til en
overordnet fremgang (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018). Strategisk planlegging er et av
de viktigste verktgyene for & oppné et langsiktig perspektiv pa hvordan interessentenes krav skal
motes. Ved a integrere interessentenes krav vil bedriften samlet jobbe mot de satte malsetningene
og muliggjore implementasjon av tiltak. Det er i hovedsak to utfordringer knyttet til strategisk
planlegging. Kompleksiteten i selskapet mé brytes ned til et sett grunnleggende malsetninger og
deretter ma det defineres tiltak som skal lede frem til maloppnaelse. De strategiske mélene mé ogsa
formidles ut i organisasjonen for & skape eierskap og engasjement hos interessentene (Andersen, B.

og Fagerhaug, T. 2001).

Ekstrapolasjonsbias og overoptimisme er to atferdsgkonomiske begreper som pavirker interessente-
nes og beslutningstakernes atferd. Overoptimisme beskriver en urealistisk positiv tro pa fremtiden,
slik at sannsynligheten for positive hendelser overvurderes. Ekstrapolasjonsbias representerer et
fenomen der mennesker hensyntar natid og neer historie i stor grad i prognoser. Utviklingen frem-
over forventes & veere relativt lik utviklingen i den naermeste fortiden. Ekstrapolasjon av trender
forer til overreaksjoner i begge retninger. I gode tider overvurderer man trendene, og i darlige tider
undervurderer man trendene. Verdien av de strategiske malsetningene ma dermed vurderes ved
sannsynlighetsvektede scenarioer. Pa denne maten er det mulig & planlegge og justere for risiko,
og fa et sannsynlig utfallsrom pa resultatet av planene. Gjennom & ta hgyde for usikkerhetsmo-
menter, og & veere klar over at man ikke vet alt, vil det bidra til & sette realistiske og oppnaelige

malsetninger (Kaldestad, Y. og Mgller, B. 2016).

2.2.3 ATFERDSENDRING HOS INTERESSENTER

For & realisere strategiske méalsetninger, ma det tilrettelegges for atferdsendring hos interessentene.

For & oppné beaerekraftig vekst er det viktig at de ansatte engasjeres i baerekraftsarbeidet og foler
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tilknytning til selskapets felles mentalitet og strategiske malsetninger (Allen, J. og Zook, C. 2016).
Interessentene ma etterleve malsetningene som er satt, men skal ogsa ha muligheten til & stille krav
til organisasjonen. Det er bade organisasjonsmessige og menneskelige barrierer mot atferdsendring.
Bade organisasjoner som en helhet og enkeltmennesker har en sterk tendens til & fortsette i gamle
rutiner (Grant, Robert, M. 2013). Individer har ogsa en tendens til & kopiere atferden til en stgrre
gruppe. Dette blir omtalt som flokkmentalitet. Av den grunn er det vanskelig for en enkelt ansatt
& endre atferden om ikke ledelsen tar ansvar om & endre mentaliteten og atferden til selskapet som

en helhet (Kaldestad, Y. og Mgller, B. 2016).

Prestasjonsmalinger i organisasjonen muliggjer atferdsendringer gjennom oppfalging, feedback og
leering som skaper motivasjon for endring (Grant, Robert, M. 2013). Kaldestad og Mgller trekker
ogsé frem at insentivering er sveert sentralt for & oppné ¢nsket resultat. Interessentene vil i stor
grad oppleve interessekonflikter, hvor egeninteresse vil ga over fellesskapets beste. Insentivering kan
dermed veere en bidragsyter til at egeninteressen sammenfaller med fellesskapets interesser (Kal-
destad, Y. og Mgller, B. 2016). Ved & male ytelsesnivaet i en bedrift vil man bidra til & promotere
og oppna satte mélsetninger. Gjennom & definere og folge opp et visst antall prestasjonsmal vil
implementasjon av selskapets strategier og policyer forenkles. Dersom de ansatte far hyppige og
klare tilbakemeldinger pa satte prestasjonsmaélinger, vil det kunne resultere i gkt motivasjon og
forbedring av initiativer. Maling av ytelsesniva kan stimulere til positiv atferd. En samlet forstaelse
og motivasjon for & oppna de strategiske malene vil i stgrre grad kunne bidra til endringer i og

forbedringer av organisasjonens interne prosesser (Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001).

2.2.4 PROSJEKTSTYRING

Selskapsstrategien, selskapets visjon og selskapets taktikk definerer hvordan og hvorvidt prosjekter
skal gjennomfgres, og prosjektgjennomfgringen ma henge sammen med virksomhetens overordnede
maélsetninger (Grgnneberg, Jorgen, M. B. 2012 og Grant, Robert, M. 2013). Ved & méle prestasjons-
nivaet i selskapets prosjekter og gjennomfgre i trad med selskapets strategiske malsetninger, vil
selskapet ha mulighet til & evaluere trender og progresjon underveis i tidsrammen for de strategiske
maélsetningene. For & realisere strategiske malsetninger, mé det tilrettelegges for atferdsendring hos
interessentene. For & oppna beerekraftig vekst er det viktig at de ansatte engasjeres i baerekraftar-
beidet og faler tilknytning til selskapets felles mentalitet og strategiske mélsetninger (Allen, J. og
Zook, C. 2016).

Interessentene ma etterleve malsetningene som er satt, men skal ogsa ha muligheten til & stille krav
til organisasjonen. Det er bade organisasjonsmessige og menneskelige barrierer mot atferdsendring.
Bade organisasjoner som en helhet og enkeltmennesker har en sterk tendens til & fortsette i gam-
le rutiner. Prestasjonsmalinger i organisasjonen muliggjgr atferdsendringer gjennom oppfolging,

feedback og leering som skaper motivasjon for endring (Grant, Robert, M. 2013).
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Ved & male ytelsesnivaet i en bedrift vil man bidra til & promotere og oppna satte malsetninger.
Gjennom & definere og fglge opp et visst antall prestasjonsmal vil implementasjon av selskapets
strategier og policyer forenkles. Dersom de ansatte far hyppige og klare tilbakemeldinger pé satte
prestasjonsmalinger, vil det kunne resultere i gkt motivasjon og forbedring av initiativer. Maling
av ytelsesniva kan stimulere til positiv atferd. En samlet forstaelse og motivasjon for & oppna de
strategiske malene vil i stgrre grad kunne bidra til endringer i og forbedringer av organisasjonens
interne prosesser med vil prestasjonsmaélinger i den operasjonelle driften kunne gi en indikasjon pa
selskapets progresjon mot de strategiske mélene og dermed ogsé om implementasjonen av strategien

er vellykket (Grgnneberg, Jorgen, M. B. 2012 og Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001).

Ved & male ytelsesnivaet gjennom ulike faser av prosjektgjennomferingen vil det ogsé veere mulig
4 fa innblikk i prestasjonene til prosjektorganisasjonen i ulike faser av prosjektet, og maling av
prestasjoner vil dermed kunne veere en muliggjorer for fleksibilitet i selskapets prosjekter. Ved &
fange opp forbedringsomrader underveis i prosjektet vil det veere mulig & justere prosjektkonseptet
og gjennomferingen av prosjektet tidlig. Dette vil redusere prosjektets risiko (Andersen, B. og

Fagerhaug, T. 2001).

Graden av vellykkethet for et prosjekt vil i et stgrre perspektiv veere avhengig av hvorvidt pro-
sjektet bidrar til & realisere de strategiske méalsetningene (Samset 2008). Prestasjonsindikatorene
maéler typisk prestasjoner og kvalitet i interne prosesser og prosjekter, slik at forbedringer i den
operasjonelle driften vil veere direkte tilknyttet de strategiske malsetningene (Andersen, B. og Fa-
gerhaug, T. 2001). Gjennom & integrere beerekraft i prosjektstyringen kan prosjektorganisasjonen

bidra til & oppné de strategiske baerekraftsméalene i organisasjonen (Magano et al. 2021b).

2.2.4.1 STRATEGISK OG TAKTISK YTELSE

Hvorvidt et prosjekt er vellykket kan vurderes ved hjelp av begrepene strategisk og taktisk ytelse.
Strategisk ytelse representerer levedyktigheten til prosjektet, og om lgsningen er relevant gjennom
hele levetiden. For & evaluere den strategiske ytelsen til et prosjekt ma man dermed vurdere om
prosjektleveransen mgter prosjektkonseptet og leverer positiv netto nytte over tid i et samfunnsper-
spektiv. Taktisk ytelse vurderer prosjektets gjennomfgring, om prosjektet gjennomfgres til riktig
kvalitet, og hvorvidt prosjektet gjennomfgres innenfor budsjetterte kostnads- og tidsrammer. Tak-
tisk ytelse vil representere hvorvidt prosjektledelsen har veert effektiv og om de har lykkes med
prosjektgjennomfgringen (Samset 2008). Strategisk ytelse vil méale ekstern effektivitet, altsd om
man gjor de riktige tingene, og taktisk ytelse vil male intern effektivitet - at man gjgr ting riktig
(Samset 2008).

For a kontrollere bzerekraftsarbeidet i et prosjekt kan man etablere prestasjonsindikatorer. Ved
4 implementere prestasjonsindikatorer underveis i prosjektkontrollen kan det fgre til gkt intern

og ekstern effektivitet. Det er observert hgyere intern og ekstern effektivitet i et prosjekt dersom
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interessentene pa forhand av prosjektet har avtalt & ta risiko og suksess i fellesskap. Interessen-
tene etablerer da en alliansekontrakt hvor de avtaler & ta beslutninger med intensjon om & veere
baerekraftige (Kivild, J., Martinsuo, M. og Vuorinen, L. 2017). For & integrere beerekraftsarbeidet
bgr kontrollsystemene for baerekraft og prosjektledelse samles, slik at lgnnsomhetsvurderingen av
et prosjekt inkluderer baerekraft (Beusch et al. 2021). Kontrollsystemer er en sterk bidragsyter
til atferdsendring hos interessenter, og kan veere et verktgy for & promotere innovative lgsninger.
Etablering av kontrollsystemer for & handtere utfordringer og risiko i beerekraftsarbeidet vil lede til
muligheter for forretningsutvikling (Ligonie 2021). Med en integrert baerekraft- og selskapsstrategi
vil beslutningstakerne fa en samlet forstaelse for at beerekraft er et av kravene for suksess. Som
en fglge av dette vil samarbeid innad i organisasjonen kunne fgre til nye perspektiver pa mulig
forretningsverdi. Selskapet vil ha mulighet til & utvide markedsplassen de opererer innenfor som

igjen kan bidra til gkt verdiskapning (Beusch et al. 2021).

2.2.4.2 FLEKSIBILITET I PROSJEKTER

Fleksibilitet i prosjekter er historisk ikke ansett som et positivt aspekt i sammenheng med pro-
sjektledelse. Prosjekter var typisk definert som arbeidet mot et entydig og representativt definert
mal, som kunne fastsettes ved prosjektstart. Nar usikkerhetsaspektet og verdien av fleksibilitet i
prosjektet er utelukket ved prosjektstart er det ikke ngdvendigvis en realistisk tilnserming. Fakta-
grunnlaget for & definere fremtidens behov omfatter sjeldent alle utfall. Ekstern fleksibilitet er
endringer som péavirker verdien av prosjektleveransen for prosjekteieren. Intern fleksibilitet er end-
ringer i ressursbruk, altsa hvordan de tilgjengelige ressursene allokeres. Hgy intern fleksibilitet
medfgrer at prosjektledelsen har stor frihet til & optimalisere ressursene i henhold til fremgangen
i prosjektet (Olsson, Nils, O. E. 2008). Ekstern fleksibilitet vil pavirke den strategiske ytelsen, og
den eksterne effektiviteten, mens intern fleksibilitet pavirker den taktiske ytelsen og den interne
effektiviteten. I tillegg vil ekstern fleksibilitet pavirke den interne effektiviteten. Det vil si at dersom
den eksterne fleksibiliteten blir for stor, som ogsa impliserer at det vil veere gkt strategisk ytelse,

sa vil den taktiske ytelsen reduseres.

20



2.2. SELSKAPSSTYRING KAPITTEL 2. TEORETISK BAKGRUNN

2.2.5 VIRKSOMHET- OG PROSJEKTSTYRING I ET SAMFUNNSPERSPEKTIV

Et hgyt strategisk ytelsesniva vil gange virksomheten pa et overordnet niva, og samfunnet i sin
helhet. Et hgyt taktisk ytelsesniva representerer kvalitet i gjennomfgringen av et prosjekt, hvilket
bidrar til intern motivasjon hos interessentene. Virksomhets- og prosjektstyringen i et samfunns-

perspektiv er presentert i Figur 2.3.

BAREKRAFTIG VIRKSOMHET— 0G PROSJEKTSTYRING | ET
SAMFUNNSPERSPEKTIV
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Figur 2.3: Berekraftig virksomhet- og prosjektstyring i et samfunnsperspektiv, figur fra Knut
Samset (2010)

Prestasjoner pa prosjektnivad som sammenfaller med strategiske planer vil bidra til bserekrafti-
ge forretningsprosesser. Figur 2.3 viser hvordan et selskaps prosjekter og prosesser bidrar til et
samfunnsmessig formal. Et prosjekt representerer en innsats mot et definert mal over en gitt tids-
periode, og vil igjen bidra til en strategisk prosess, med et definert strategisk mél. Ved & maéle
og forbedre indikatorer pa prosjektniva, vil indikatorene pé prosessniva forbedres. Kontinuerlig
maling av prestasjoner pa et prosjektniva, vil bidra til fleksibilitet pa et prosessniva, derav fglger
det av planer for gjennomfgring og strategiske planer kan justeres avhengig av prestasjoner og
fremgang mot satte malsetninger. Maling av ytelsesniva og justering av planer deretter vil kunne
bidra til hgyere taktisk og strategisk ytelse. Samlet vil forbedringer innenfor baerekraftsprosesser
i et selskap bidra mot & mgte generelle samfunnsmal. Dermed vil det bidra til & sette prosjektet
og den strategiske prosessen som prosjektet inngar i, i et perspektiv hvor interessentene bidrar til
samfunnsmessig nytte. Prosessene i et selskap bestar som oftest av flere sekvensielle eller samtidige
prosjekter. Prosessen vil ogsa vaere en av flere prosesser som bidrar mot et overordnet, langsiktig

samfunnsmal (Samset 2008).

Interne utfordringer innenfor en virksomhets prosjekt- og prosessaktiviteter er en av de stgrste
barrierene for beerekraftig utvikling (Allen, J. og Zook, C. 2016). I sammenheng med prosjektle-
delse fremheves det fire elementer som promoterer bzerekraftig utvikling; beerekraft i prosjektet,
baerekraft fra prosjektet, baerekraft fra organisasjonen og prosjektlederens atferd og etikk (Magano

et al. 2021D).
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Beerekraft i prosjektet representerer beslutningene underveis i prosjektet og vil veere relatert til
taktisk ytelsen og interne effektiviteten. Dette blir trukket frem som det viktigste elementet av re-
spondentene i artikkelen The Contribution of Project Management to a More Sustainable Society:
Ezxploring the Perception of the Project Managers. Utfordringer relatert til beerekraft i prosjektet
er hovedsakelig & inkludere baerekraft i alle fasene av prosjektutviklingen. Det trekkes frem at det
er sentralt & etablere forhandsregler for & handtere usikkerheten som knyttes til beerekraft, og &
inkludere baerekraftsindikatorer gjennom hele gjennomfgringen av prosjektet. Dersom prestasjons-
indikatorer ikke males kontinuerlig utover konsept- og planleggingsfasen i prosjektet er det gkt

risiko for at beslutningstakingen underveis ikke vil veere baerekraftig (Magano et al. 2021b).

Beerekraft fra prosjektet innebeerer at sluttleveransen fra prosjektet er innovativt og bidrar til
langsiktig beerekraft i et storre perspektiv. Baerekraft fra prosjektet trekkes frem som det nest vik-
tigste elementet for baerekraftig utvikling og er relatert til strategisk ytelse og ekstern effektivitet.
Hovedutfordringen ved & oppna beerekraft fra prosjektet er a definere malsetningene i prosjektet
i sammenheng med beerekraft og stille krav til baerekraft i sluttleveransen. Det tredje viktigste
elementet er beerekraft fra organisasjonen. Organisasjonens overordnede bevisstgjgring, altsa stra-
tegiske malsetninger for beerekraftig utvikling mé settes i sammenheng med prosjektet. Samfunns-
og organisasjonsmal ma forankres i prosjektene ved & méle relevante beerekraftsprestasjoner (Ma-

gano et al. 2021b).

Det siste elementet som trekkes frem er prosjektlederens atferd og etikk. Prosjektlederen er an-
svarlig for & ta beerekraftige beslutninger i alle prosjektets aspekter, og for a rettlede og motivere
teammedlemmene mot en beerekraftig utvikling. I tillegg er det sentralt at prosjektlederen enga-
sjerer og videreformidler kunnskap om beerekraftige beslutninger til hele prosjektorganisasjonen.
Prosjektlederen har det overordnede ansvaret for a fordele ressurser og lede ansatte mot en baere-

kraftig gjennomfgring og et beerekraftig sluttprodukt (Magano et al. 2021Db).

2.2.6 BENCHMARKING

Benchmarking er en metodikk for & identifisere og forsta andre organisasjoners prestasjoner for a
forbedre egne prestasjoner. Ved a identifisere interne utfordringer og prosesser, og deretter sam-
menlikner med et selskap med prosesser som kan anses som beste praksis, kan man vurdere sin
egen relative styrke (Grant, Robert, M. 2013). Ved & ta utgangspunkt i selskapets utfordringer kan
det defineres forbedringsomrader og etableres referansepunkter for & méle progresjon. Dersom man
kun maéler interne prestasjoner, vil det veere vanskelig & evaluere referansepunktene, og man vil
kunne ende opp med et relativt referansepunkt. Ved effektiv bruk av benchmarking vil det kunne
bidra med realistiske og konkurransedyktige referansepunkt. Dersom man har gode prestasjoner,
vil det veere mulig & bruke prestasjonsindikatorer som et verktgy for markedsfering (Andersen, B.
og Fagerhaug, T. 2001). Prestasjoner som utpeker seg sammenliknet med konkurrentene kan bidra

til at selskapet vil veere kundenes foretrukne partner.
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2.2.7 VALG AV INDIKATORER

Prestasjonsmalinger ma defineres basert pa et godt faktagrunnlag. Om de valgte indikatorene ikke
er festet i fakta er det en risiko for at man maler feil verdier eller at indikatorene ikke represen-
terer malsetningene man gnsker. Det kan i verste fall resultere i at selskapet fgres i feil retning,
gjennom at ledelsen, den operasjonelle driften og interessenters atferd og mentalitet styres av feil-
aktig prestasjonsmaling. Nar indikatorene skal settes m& man evaluere hvilken atferd man gnsker
& promotere, og deretter definere mélinger som stgtter opp om dette (Andersen, B. og Fagerhaug,
T. 2001 og Jensen, Michael, C. 2001). Validitet og reliabilitet er sentrale begreper for & vurdere
ngyaktigheten og presisjonen til en indikator. Validitet representerer gyldigheten til en indikator, at
indikatoren representerer det faktiske malet som den skal male. Reliabilitet representerer palitelig-
heten til indikatoren, altsa hvorvidt indikatoren er entydig, og maler samme verdi ved tilsvarende

rammebetingelser over tid (Samset 2008).

Det er sentralt for virksomheten & sette indikatorer pa makro- (samfunn), meso- (bransje) og
mikroniva (bedrift) i sammenheng med strategiske malsetninger nar indikatorer skal velges. For at
progresjonen innenfor en satt indikator skal bidra til virksomhetens og samfunnets verdiskapning,
ma indikatorene sammenliknes og tolkes korrekt. Pa en side er det sentralt at indikatorene er skred-
dersydd til bedriften, og pa den andre siden er det sentralt at indikatorene er standardisert til en
viss grad (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018). For & lykkes med valget av indikatorer er
fglgende elementer sentrale. Indikatorene méa male gnsket verdi, og beregnes korrekt. For & mulig-
gjore fremtidige forbedringer er det ogsa sentralt at indikatorene kan sammenliknes med tidligere
resultater. I tillegg er det viktig & til en viss grad tilpasse indikatorene slik at benchmarking mot
konkurrenter vil veere mulig, slik at virksomheten har mulighet til & vurdere det reelle prestasjons-
nivéaet. Indikatorene mé ogsa settes i sammenheng med langsiktige strategiske mal for & vurdere om
prestasjonstrendene indikerer tilstrekkelig fremgang (Gregory et al. 2000). Nar indikatorene skal
konstrueres ma indikatorene bade representere den faktiske gyeblikksverdien og endringen over en

gitt tidsperiode (Fama, E.F. og French, K.R. 2018).

Informasjonen i indikatorene kan enten representeres kvantitativt eller kvalitativt. Kvantitativ in-
formasjon vil veere tallbasert, med en gitt stgrrelsesorden, mens kvalitativ informasjon er hovedsa-
kelig tekstlige representasjoner. Nar informasjon skal analyseres legges det stor vekt pa presisjon og
etterprgvbarhet, slik at man i hovedsak analyserer kvantitativ informasjon. Kvantitative indikato-
rer bidrar til & generalisere informasjon og pavise sammenhenger i en statistisk analyse. Kvalitativ
analyse pavirkes ofte av individers fortolkning, slik at de subjektive vurderingene fgrer til at infor-
masjonen mister troverdighet. Kvalitative indikatorer kan kategoriseres eller rangeres, men det vil
allikevel veere vanskeligere & evaluere og etterprgve presisjonen. Verdien av kvalitative indikatorer
synker som fglge av den gkende trenden med & bruke analyse som beslutningsgrunnlag. Kvalitative
indikatorer gjgr det dog mulig & representere komplekse forhold utover ratio og intervallnivaene

ved kvantitative indikatorer. Et hgyt aggregeringsniva pa kvantitative indikatorer kan fgre til at de
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underliggende forholdene blir uklare, og paliteligheten til indikatoren svekkes. Dermed vil det veere
hensiktsmessig & inkludere bade kvalitative og kvantitative indikatorer. De kvalitative indikatorene
vil gi en helhetlig representasjon, og de kvantitative indikatorene tilfgrer presisjon. Ved & presentere
indikatorene i et slikt informasjonshierarki vil den underliggende informasjonen gi troverdighet til

de kvalitative indikatorene (Samset 2008).

For & definere indikatorer som er representative for de strategiske malene er det sentralt & definere
folgende konsepter; dimensjon, mal, individuell indikator og variabel. En dimensjon vil vaere det
gverste nivaet i en planleggingsprosess, og skal definere omfanget malene, indikatorene og variablene
representerer. Et strategisk mal ma dermed settes i sammenheng med en dimensjon. Malet i seg
selv skal indikere hvilken retning endringen skal fgres, altsd om indikatorene som hgrer til malet
skal maksimeres eller minimeres. Innenfor de ulike dimensjonene vil det veere ulike mal, og hvert av
malene vil ha flere individuelle indikatorer. De individuelle indikatorene vil presentere fremgangen
innenfor det respektive malet. En indikator vil veere en funksjon av variabler, og vil representere
elementer i organisasjonen. Indikatorene vil ha referanseverdier som indikerer gnsket situasjon og
tar hgyde for virkningene tilknyttet malsetningen. Variablene vil igjen vaere en maling som stammer

fra én enkelt prosess eller ett enkelt prosjekt (Munda 2005).

For at indikatorene skal representere baerekraft, bgr de fordeles pa ulike nivaer. Det laveste ni-
vaet vil representere prosessen gjennom malinger. Videre skal disse malingene kobles opp mot de
ulike beerekraftsdimensjonene, som igjen settes sammen for & representere hvorvidt prosessen er
beerekraftig (Elshani et al. 2021). De ulike dimensjonene mé representeres som egne indikatorer in-
nenfor hver av selskapets ngkkelindikatorer (Cohen 2020). Beerekraftsindikatorene kan representere
avstanden fra det naveerende nivaet til det gnskede nivaet ved hjelp av vektorer. Hver av indika-
torene kan dermed besta av en gkonomisk-, sosial- og miljgdimensjon. Vektoren som representerer
idealnivéet vil veere (1, 1, 1) og utgangspunktet vil veere vektoren (0, 0, 0) (Lu, C. og Malakar, K.
2021).

2.2.8 EVALUERING AV INDIKATORER

For & evaluere prestasjonstrender i en virksomhet kan prestasjonsdata veere et sterkere virkemid-
del enn rene finansielle data alene. Selskaper har generelt ofte store mengder ikke-distribuert data,
hvor det som oftest kun er den finansielle dataen som blir analysert. Sammenlikning av lgnnsomhet
med karakteristikk fra driftoperasjonelle prestasjoner kan gi stgrre innsikt enn hva en lgnnsomhets-
analyse gjor alene (Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001). Evaluering av prestasjonstrender er en
muliggjorer for & avdekke forbedringsomrader pa et overordnet niva eller i spesifikke prosesser,
prosjekter eller avdelinger. Etter gjennomfgringen av et forbedringsprosjekt vil det veere mulig &
evaluere effekten av tiltakene og justere dem basert pa prestasjonsdataen. For & evaluere prosjekt-
konsepter baserer man seg ofte pa analyse av lgnnsomhet, fremdrift og risiko. Suksessraten pa

et prosjekt er generelt evaluert basert pa finansielle mélinger. Dette betyr at den maéalte verdien
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av et forbedringsprosjekt ikke ngdvendigvis representerer den faktiske verdien av forbedringen.
Maling av prestasjoner i prosjekter vil dermed veere en bidragsyter til & sette en faktisk verdi pa

forbedringene innenfor de operasjonelle prosessene (Samset 2008).

For & evaluere beerekraftsindikatorer kan man bruke en iterativ prosess med fem steg. Det fgrste
steget vil veere & definere vurderingskriterier for beerekraft, basert pa informasjonen man har til-
gjengelig. I steg to skal man evaluere et utvalg av de identifiserte og klassifiserte kriteriene som er
satt i steg 1 basert pa de strategiske malene og ressurstilgangen i organisasjonen. Videre skal man
i steg 3 justere kriteriene og indikatorene, fgr man gar tilbake til det andre steget for a evaluere
justeringene. Steg 2 og steg 3 er en iterativ prosess, hvor man kontinuerlig evaluerer og justerer
kriteriene og indikatorene. Nar kriteriene fra steg 3 er representative skal man i steg 4 definere
elementene i et rammeverk som representerer bedriftens strategiske méal. Det siste steget er en
dokumentasjonsprosess hvor man dokumenterer valgene og justeringene som er gjort i steg 2 for a

definere anbefalinger for beste praksis (Hauschild et al. 2020).

2.2.9 RAMMEVERK FOR VALG AV INDIKATORER

Det eksisterer flere overordnede rammeverk som definerer retningslinjer for a velge indikatorer som
representerer beerekraft. FNs SDGs, baerekraftspillarene og Brundtlandskommisjonens rapport om
baerekraftig utvikling er eksempler pé slike rammeverk. Dersom man tar utgangspunkt i et ramme-
verk nar man skal utvikle strategiske mal og indikatorer for & oppné baerekraftig utvikling vil det
legge til rette for benchmarking. Rammeverket vil ogsa legge til rette for a samle prestasjonsdata
og muliggjere evaluering av prestasjonstrender (Andreassen et al. 2021). FNs baerekraftsméal repre-
senterer en rekke globale indikatorer som skal rapporteres pa, pa landsbasis. Pa bakgrunn av dette
er det sentralt at malingene som gjgres i organisasjoner har sammenheng med maéalingene pé sam-
funnsniva (Det Kongelige Kommunal- og Moderniseringsdepartementet 2021). Rammeverk med et
arsak-virkningsperspektiv som tilrettelegger for indikatorer pa bade, makro-, meso- og mikroniva
vil veere best egnet for & stgtte opp om beslutningene som tas pa prosjektniva (Andersson, C.,
Daly, E. og Kianian, B. 2018). Et rammeverk med &rsaks-virkningsperspektiv innebeerer at det
tilrettelegges for & finne underliggende arsaker til aspekter som ikke er beerekraftige, og deretter
vurdere virkningen av ulike tiltak for & oppnd den gnskede forbedringen (Andersson, C., Daly, E.

og Kianian, B. 2018 og Samset 2008).

The Framework for Strategic Sustainability Development (FSSD) og Lowell Center for Sustainable
Production Framework (LCPS) er to rammeverk som tilfredsstiller kravene om sammenheng mel-
lom ulike nivaer, og har et arsak-virkningsperspektiv. Disse rammeverkene legger altsa til rette
for & velge indikatorer som henger sammen pa prosjekt, prosess og virksomhetsniva, i tillegg til at
indikatorene settes i system med samfunnsmessige malsetninger. LCPS-rammeverket har en stegvis
tilneerming for & bedre forretningsprosessene samtidig som man reduserer det negative avtrykket

til bedriften. Det blir derimot ikke tilrettelagt for & definere langsiktige strategiske mal. FSSD er
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et sett med retningslinjer for & sette grenser og definere avveininger pa de ulike nivaene, og har
en forebyggende tilnserming som skal redusere usikkerhetsmomenter i beslutningsprosesser. FSSD
legger i motsetning til LCPS-rammeverket til rette for a integrere indikatorene med strategiske
malsetninger. Begge disse rammeverkene promoterer positive avtrykk pa bade virksomhets- og

samfunnsnivd (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018).

26



KAPITTEL 3 METODE

Formalet med metode-kapittelet er 4 dokumentere forskningen som er gjennomfgrt, i tillegg til
at det bidrar til & kvalitetssikre arbeidet (Olsson 2019). Forskningsdesignet som er gjennomfert
for denne forskningen er tredelt, bestaende av et litteratursgk, en dokumentanalyse og intervjuer.
Metodetrianguleringen er gjennomfgrt med bakgrunn i at dette bidrar til & validere resultatene
og belyser flere sider av problemstillingen (Creswell 2003). Det fglgende kapittelet vil beskrive
forskningsdesign, metodeutvalg og evaluering av metode fgr hver enkelt gjennomfgrte metode vil

beskrives og evalueres.

3.1 FORSKNINGSDESIGN

Forskningsdesign handler om & lage en strategi for hvordan de ulike forskningsmetodene skal gjen-
nomfgres i forskningen (Creswell 2003). Forskning defineres ved at data er innsamlet og tolket
systematisk og ved at det er fastsatt et klart formal (Saunders, M., Lewis, P. og Thornhill, A.
2009). Vitenskapelige avhandlinger har til felles at de undersgker et relevant faglig problem, i en
faglig kontekst. Vitenskap handler om undersgkelse, men det er sentralt at denne undersgkelsen
gjennomfores i en faglig kontekst og er forankret i fagets litteratur. Dette impliserer at man bade
skal ha kjennskap til fagets litteratur, og da ha et faglig grunnlag for & gjennomfgre undersgkelsen
(Rienecker, L., Jorgensen, P. S. og Skov, S. 2013). Nar man sa skal gjennomfgre forskning er det
dermed viktig & forsta hvor problemet ligger, og & forsta formalet og relevansen av forskningen.
Pa bakgrunn av dette er det sentralt a definere en klar metodikk for undersgkelsen av det faglige

problemet (Rienecker, L., Jgrgensen, P. S. og Skov, S. 2013 og Creswell 2003).

3.1.1 KVALITATIV OG KVANTITATIV METODE

Kvalitativ metode er behandling av kvaliteter og egenskaper ved den analyserte dataen. Disse me-
todene er egnet dersom problemstillingen er snever og det mangler forskning pa omradet, fordi den
gjor det mulig & analysere kvaliteter ved problemstillingen som ikke ngdvendigvis kan beskrives
med en gitt stgrrelsesorden, men gjerne formidles ved tekstlige uttrykk. Kvalitative metoder er
gjerne undersgkende (Rienecker, L., Jgrgensen, P. S. og Skov, S. 2013, Creswell 2003 og Saunders,
M., Lewis, P. og Thornhill, A. 2009). Kvalitative forskningsdesign er ofte fleksible fordi metodene
er undersgkende (Hjelseth 2000). Gjennom kvalitative forskningsmetoder utforsker man empiriske
sammenhenger for & oppdage arsak-virkningsforhold. Sluttresultatet av kvalitative metoder kan

ofte testes empirisk ved kvantitative metoder (Creswell 2003). Kvalitative metoder vil dermed
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utvikle teorier, ikke teste teorier eller hypoteser (Hjelseth 2000). Fleksibiliteten i de kvalitative
tilnsermingene innebaerer at problemstillingen kan endre seg underveis, slik at prosessen blir in-
teraktiv (Jacobsen, Dag I. 2005). Det kan veere problematisk & handtere store mengder kvalitativ
data fordi den ofte innholder ulike nyanser av liknende sammenhenger. Det kan veaere sveert res-
surskrevende & gjennomfgre kvalitative metoder, da informasjonsgrunnlaget ofte blir komplekst.
I tillegg er det ogsa sannsynlig at informasjonsgrunnlaget er basert pa fa datakilder, slik at det
ikke ngdvendigvis forer frem til en generaliserende teori (Hjelseth 2000 og Creswell 2003). Det er
ogsa en risiko for at kvalitative metoder blir pavirket av undersgkeren, og dermed ogséa pavirker
resultatene av forskningen (Hjelseth 2000). Gjennom vitenskapelige artikler som baserer seg pa
kvalitative metoder er det ikke ngdvendigvis empirien i seg selv som representerer resultatet, men
bearbeidingen av empirien, det er dermed sentralt at forfatteren jobber for & beholde objektiviteten

(Rienecker, L., Jorgensen, P. S. og Skov, S. 2013).

Kvantitativ metode er behandling av tall, mengde og st@rrelseforhold ved den analyserte dataen
(Rienecker, L., Jorgensen, P. S. og Skov, S. 2013). Disse metodene brukes ofte for & generalisere
den teoretiske informasjonen og forskningsdesignet er ofte strukturert (Hjelseth 2000). Kvantita-
tiv metode har ofte til hensikt a teste en teori. Forskeren fremstiller sammenhengen mellom ulike
variabler for & svare pa definerte spgrsmal og hypoteser. I nyere tid bestar kvantitativ forsknings-
design typisk av komplekse eksperimenter med omfattende matematiske modeller (Creswell 2003).
En kvantitativ analyse vil veere en statistisk analyse av data med hensikt & generalisere fenomener
(Saunders, M., Lewis, P. og Thornhill, A. 2009). Informasjonsgrunnlaget i kvantitative metoder
er ofte detaljert med mange variabler tilknyttet teorien som skal testes (Creswell 2003 og Hjel-
seth 2000). Kvantitative metoder standardiserer informasjon og forenkler behandlingen av dataen.
Dette bidrar til at det er lett & avgrense undersgkelsen, og databehandlingen vil veere mer hand-
terbar enn i en kvalitativ analyse. Kvantitativ analyse vil veere en muliggjgrer for & generalisere
informasjonen og undersgkelsen vil ha hgy ekstern gyldighet, altsa validitet. Den stgrste ulempen
med kvantitative metoder vil veere at undersgkelsen kan fa et overfladisk preg. Ved & analysere et
omfattende datagrunnlag vil kompleksiteten reduseres. Det vil ogsa veere en risiko for at forskeren
pa forhand av analysen har definert hva som er relevant & svare pa gjennom forskningen, slik at

paliteligheten - altsa reliabiliteten - reduseres (Jacobsen, Dag I. 2005).

The Mized Methods approach er en metode for & gjennomfere sekvensielle undersgkelser, hvor un-
dersgkeren utdyper én metode ved hjelp av en annen metode. Mized Methods inkluderer bade
kvalitative og kvantitative metoder for & underbygge forskningen (Creswell 2003). Kvalitativ forsk-
ning har til hensikt & fa frem menneskers fortolkninger og forstéelser av en gitt situasjon (Jacobsen,
Dag I. 2005). P& bakgrunn av dette er det i denne forskningen er det kun tatt i bruk kvalitative me-
toder for utfgre en undersgkende forskning av hvordan naeringslivet jobber for & oppna baerekraftig
utvikling, og for & sammenlikne den akademiske forskningen med neringslivets gjennomfgring i
praksis. Forskningen baserer seg dog pa ulike kvalitative metoder, slik at strategien for forsknings-

prosjektet kan minne om Mized Metods.
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3.1.2 METODETRIANGULERING

Triangulering referer til & bruke ulike teknikker for datainnsamling. Dette forskningsdesignet bidrar
til & sikre at dataen faktisk betyr det forskeren tror at det betyr. Begrunnelsen for & bruke en trian-
gulering med kvalitative metoder er & fastsla om funnene i en metode stemmer overens med funnene
fra en annen metode. Det vil ogsa bidra til & kunne - til en viss grad - generalisere resultatene fra de
kvalitative metodene (Saunders, M., Lewis, P. og Thornhill, A. 2009). Metodetriangulering bidrar
til & kontrollere at en ekstern forsker vil ha mulighet til & komme frem til de samme resultatene.
Kvalitative metoder er sveert avhengige av konteksten, og det vil til en viss grad veere vanskelig &
replikere primaerdata fra kvalitative metoder som intervjuer og observasjoner. Troverdigheten til
forskningen vil dermed forsterkes dersom primeerdataen underbygges. Triangulering vil ogsé veere
en bidragsyter til & redusere forutinntatthet (bias) i de gjennomfgrte metodene og péavirkningen
fra forskeren. Ved kvalitative metoder er det viktig at forskeren reflekterer rundt egen apenhet

(Jacobsen, Dag 1. 2005). I Figur 3.1 vises metodetrianguleringen i den gjennomfgrte forskningen.

TRIANGULERING
L'Lffe rajtwsjtmﬁle (C S)

Resultater

ﬂ)o\wv\enfar\a[ se (3%) Injceng‘mer (ﬁ)

Figur 3.1: Triangulering av metoder i den gjennomfgrte forskningen, egenutviklet figur

Figur 3.1 illustrerer de tre gjennomfgrte kvalitative metodene som er brukt i forskningen. Det
er gjennomfgrt et litteraturstudie, en dokumentanalyse og intervjuer. Litteraturstudie represente-
rer gjennomgangen av akademisk forskning pa relevante fagomrader. Dokumentanalysen vurderer
sekundeerdata, og intervjuene er en kvalitativ analyse av primeerdata. Dokumentanalysen er en
analyse av arsrapporter som skal representere beste praksis i norsk naeringsliv. Intervjuene er gjen-
nomfgrt med et utvalg av neeringslivsrepresentanter. Gjennom metodetrianguleringen vil funnene
i forskningen undersgke om de ulike datakildene underbygger eller avkrefter hverandre og om det
finnes avvik i datagrunnlaget. Ved a benytte og sammenstille flere metoder far man flere vinklinger
pa ett og samme problem. De ulike metodene kan utfylle, kontrollere og kontrastere hverandre, slik

at resultatene i stgrre grad vil representere virkeligheten (Jacobsen, Dag I. 2005).
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3.1.3 VALIDITET OG RELIABILITET

Validitet og reliabilitet ma vurderes gjennom hele forskningsprosessen. Validiteten handler om re-
levans og gyldighet. Validitet handler om at forskningen undersgker det den skal undersgke. I kva-
litative metoder handler validitet om troverdighet, overfgrbarhet og bekreftbarhet (Larsen 2017).
Metodetriangulering styrker troverdigheten, dette kan betegnes som intern validitet (Johannessen,

A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L. 2016).

Intern validitet, eller troverdighet, beskriver hvorvidt det er sammenheng mellom fenomenet som
undersgkes og dataen som samles inn. Validiteten vil dermed beskrive hvorvidt en metode under-
spker det den har til hensikt & undersgke (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L. 2016).
Forskning har som mal & overfgre funnene til andre omrader enn undersgkelsens problemstilling
(Larsen 2017). Ekstern validitet, eller overfgrbarhet, er begreper som definerer om resultatene fra
forskningen kan benyttes til & trekke slutninger i andre situasjoner. Hvor man i kvantitative meto-
der forventer en generaliserende slutning, vil man i kvalitative metoder forvente en overfgrbarhet
til andre omrader enn akkurat det forskningen beskriver (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Chris-
toffersen, L. 2016). Apenhet og gjennomsiktighet er begreper som styrker validiteten i kvalitative
metoder. Dette innebaerer at undersgkeren dokumenterer og vurderer egne konklusjoner opp mot
fortolkningene som er gjort (Larsen 2017). Objektivitet vurderer forskningens bekreftbarhet, og
handler om & evaluere hvorvidt funnene er et resultat av den gjennomfgrte forskningen og ikke et
resultat av forskerens subjektive holdninger. Triangulering vil veere en effektiv kontroll av om det
én forsker kommer frem til ogsa kan oppnéas av en annen forsker (Johannessen, A., Tufte, P. A. og

Christoffersen, L. 2016).

Reliabilitet beskriver undersgkelsens ngyaktighet, altsa at forskningen er palitelig og at ngyaktig-
het har ligget til grunn i gjennomfgringen av forskningen (Larsen 2017). Paliteligheten omhandler
undersgkelsens datagrunnlag. I kvalitative metoder méa reliabiliteten styrkes ved & dokumentere
kontekst og fremgangsmate for forskningsprosessen (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffer-
sen, L. 2016). Reliabilitet i kvalitative metoder knyttes ogsa ofte opp mot troverdigheten. Funnene
fra den kvalitative analysen skal baseres pa faktiske forhold. Datamaterialet vil ikke veere troverdig
dersom det bygger pa undersgkerens subjektivitet eller tilfeldige omstendigheter i forskningspro-
sessen (Larsen 2017). Troverdigheten kobles sammen med undersgkerens evne til & reflektere over
egen rolle (Jacobsen, Dag I. 2005). Transparens vil ogsa veere sentralt i forhold til reliabiliteten i

en kvalitativ metode, slik at metoder for datainnsamling og analyse kan evalueres (Larsen 2017).

I et strukturert litteraturstudie stilles det krav til & evaluere utvalgsmetoden av artikler. Utvalgsme-
toden skal beskrive sgkestrategier og dokumentere valgene som er tatt. Bakgrunnsforhold som kan
ha pavirket datainnsamlingen i litteratursgket - og dermed ogsé utvalgets artikler - ma beskrives
og begrunnes. I tillegg vil en vurdering og begrunnelse av hvorvidt artikler fra utvalget er inkludert

eller ekskludert i forskningsartikkelen bidra til undersgkelsens palitelighet. Videre bgr ogsa funn
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fra artiklene underbygges av annen litteratur (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L.
2016). Litteratur som er kvalifisert av vitenskapelige fagfeller er mest troverdig, men det vil ogsa
veere viktig & veere kritisk til funn fra vitenskapelige artikler (Rienecker, L., Jgrgensen, P. S. og

Skov, S. 2013).

I en dokumentanalyse er kildekritikk sentralt. Kildekritikk handler om hvorvidt forskeren bruker
datagrunnlaget pa en informert og reflektert mate. Sentrale elementer for & vurdere en kilde er au-
tentisitet, troverdighet og representativitet. Autentisitet handler om opphavet til rapporten, altsa
hva som er formalet med publikasjonen. Kildens troverdighet vurderes i henhold til forsknings-
omradet, hvorvidt det som fremgar av kilden er faglig relevant til det som undersgkes. 1 tillegg
vurderes kildens troverdighet pa dens innhold, om det er konsekvent og hvorvidt det er faglige
svakheter i dokumentet. Representativitet handler om rapporten er dekkende for forskningsomréa-
det og om innhold og struktur representerer liknende rapporter (Johannessen, A., Tufte, P. A. og

Christoffersen, L. 2016).

I kvalitative intervjuer er hensikten & fa representative og brede beskrivelser, slik at problemstil-
lingen kan belyses fra flere sider. Dermed vil den interne validiteten vaere sveert sentralt i dataen
fra intervjuer. Datagrunnlaget i kvalitative intervjuer vil representere respondentenes kunnskap og
erfaring, dermed vil utvalget av respondenter veere essensielt (Johannessen, A., Tufte, P. A. og
Christoffersen, L. 2016). Det er en risiko i kvalitative intervjuer at intervjuerens holdninger, eller
respondentens forventninger til intervjuerens holdninger péavirker respondentens svar. Den ustruk-
turerte strukturen i kvalitative intervjuer vil kunne svekke reliabiliteten til datagrunnlaget. Det er
ogsa et problem at informasjonen vil vaere vanskelig & generalisere. Troverdigheten til datagrunnla-
get fra kvalitative intervjuer er relativt hgy dersom utvalget er representativt for forskningsomradet

(Saunders, M., Lewis, P. og Thornhill, A. 2009).

3.2 LITTERATURSTUDIE

Et systematisk litteratursgk er et litteratursgk som omhandler et spesifikt tema (Rienecker, L.,
Jorgensen, P. S. og Skov, S. 2013). Det systematiske litteratursgket som er gjennomfert i denne
forskningen er gjennomfert i ulike faser for & evaluere relevansen til artiklene underveis. Dette bidrar
til at litteratursgket starter med et overordnet, generelt sgk, for sgket spesifiseres (Saunders, M.,
Lewis, P. og Thornhill, A. 2009 og Denyer, D. og Tranfield, D. 2009). Litteratursgket er basert
pé metoden for systematisk gjennomgang av litteraturstudier presentert i Producing a Systematic
Review og er delt i to overordnede faser, planleggingsfasen og evalueringsfasen. Planleggingsfasen
er i det gjennomforte litteraturspket igjen delt opp i to faser. I planleggingsfasen er det sentralt
a forsta bakgrunnen for forskningen og velge ut ngkkelord. I evalueringsfasen vurderes artiklenes

relevans (Denyer, D. og Tranfield, D. 2009).
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3.2.1 UTVALG

Litteratursgket er gjort gjennom Scopus, en bibliografisk database for vitenskapelige publikasjoner.
Innholdet i databasen er evaluert av den internasjonale, uavhengige gruppen med redaktgrer Scopus
Content Selection and Advisory Board. Redaktgrene har bakgrunn fra mange ulike vitenskapelige
disipliner for & sikre at artiklene er av hgy kvalitet (Elsevier n/a(a)). Scopus legger til rette for et
ngkkelordsgk i tittel, ssmmendrag og artikkelens ngkkelord, i tillegg til at man kan justere sgket

pa andre kriterier.

Malet i den forste delfasen av planleggingsfasen er & finne ngkkelord, og justere ngkkelord-sgket,
for & finne relevant litteratur. Det overordnede ngkkelordet er Sustainability Development AND

Strategic Business Management. Justeringene som er gjort i den forste delfasen er representert i

Figur 3.2.
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Figur 3.2: Planleggingsfasens farste delfase for & justere sgkeresultatene fra det overordnede ngk-

kelordet, egenutviklet figur

Slik som Figur 3.2 illustrerer, sa resulterte det overordnede ngkkelord-sgket i 126 647 artikler.
Den fgrste justeringen som er gjort, er & kun inkludere artikler i vitenskapelige journaler som ogsa
har apen tilgang. Dette begrenset resultatene til 37 095 artikler. Videre er det gjort en justering
pa hvilke ar som er relevant a inkludere i resultatene. Ved & ta utgangspunkt i tidspunktet for
publiseringen The European Green Deal, bidrar dette til & sikre at artiklene som er inkludert i
resultatene er publisert i samme tidsperiode eller etter The European Green Deal ble publisert.
Justeringen pa ar reduserer antallet artikler til 25 751. Videre er fagfeltene som er evaluert som de

mest relevante for forskningen Business, Management and Accounting, Economics, Econometrics
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and Finance og Social Sciences. Ved a kun inkludere disse fagfeltene reduseres antallet resultater til
19 370. I og med at justeringen pa ar tar utgangspunkt i The European Green Deal er det naturlig
at opprinnelseslandet til artikkelen ogsa justeres til land som er omfattet av EUs reglement. Denne
justeringen resulterer i 9 541 artikler. Videre er det ogsa gjort en justering pa hvilke ngkkelord,
eller keywords som det er vist i Figur 3.2, som er inkludert i artikkelen. Justeringen péa ngkkelord
reduserer antallet resultater til 3 824 artikler. For a videre redusere sgkeresultatet, vil det i planleg-
gingsfasens andre delfase gjennomfgres et videre tredelt sgk. Justeringene som gjgres i denne fasen
er uavhengig av hverandre, og resulterer i tre underkategorier av hovedsgket. Planleggingsfasens

andre delfase er presentert i Figur 3.3.
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Figur 3.3: Planleggingsfasens andre delfase for & spesialisere sgkeresultatene ytterligere fra det

overordnede ngkkelordet, egenutviklet figur

Figur 3.8 viser fordelingen av de ulike underkategoriske justeringene. I og med at forskningen tar
utgangspunkt i norsk naeringsliv er den ene justeringen & evaluere artikler med opprinnelse fra Nor-
ge. Dette tilsvarer 62 artikler. Den andre underkategorien er justert med ngkkelordene Indicators
og Project som resulterte i en stegvis reduksjon av antallet resultater til henholdsvis 1296 og 673.
Den tredje justeringen er & inkludere ngkkelordet Scope 3, dette betyr dog "omfang", slik at ngkkel-
ordet GHG-protocol mé inkluderes for & fa de relevante resultatene. Scope 3-ngkkelordet resulterte

i 337 artikler, og justeringen med GHG-protocol-ngkkelordet reduserte dette til 7 resultater.

I evalueringsfasen skal relevansen til artiklene i resultatene fra litteratursgkene evalueres. En stegvis
tilneerming er brukt for & evaluere relevansen til artiklene. Etter de foregaende justeringene, er

artiklene manuelt evaluert basert pa tittel og sammendrag for & vurdere deres relevans. Figur 3.4
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viser de ulike elementene som ble ekskludert, tilhgrende hver av delkategoriene i litteratursgket.
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Figur 3.4: Evalueringsfasen av artiklenes relevans, vurderingskriterier innenfor hvert delsgk, egen-

utviklet figur

Slik som Figur 3.4 viser, er de ulike delkategoriene evaluert og justert basert pa en manuell evalu-
ering av hver enkelt artikkel. Den manuelle evalueringen har tatt utgangspunkt i overfgringsverdi,
med et mal om & finne artikler med ulike vinklinger. I den forste delkategorien er artikler eksklu-
dert dersom de omtaler case studier i land utenfor EU, eller dersom det er sveert bransjespesifikk
teknisk analyse. Antall artikler som vurderes som relevante fra fegrste delkategori er 7. Disse to
eksklusjonskriteriene er ogsa brukt i det andre delsgket. Her er det ogsa ekskludert artikler som
ikke spesifikt omtaler beerekraft, baerekraftig utvikling eller liknende begreper i tittelen eller sam-
mendraget. Det andre delsgket har et sluttresultat pa 75 artikler. Bransjespesifikk analyse som er
ekskludert i det fgrste og det andre delsgket er hovedsakelig fiskeoppdrett, bygg og anlegg, urban
planlegging, turisme, infrastruktur og utdanningsinstitusjoner. I den tredje delkategorien er det
kun ekskludert 1 artikkel, pa bakgrunn av at den fremsto som en sveert teknisk livssyklusanalyse.
Planleggings og evalueringsprosessen av litteratursgket er representert i Figur 3.5. Her vises totalt
antall artikler som er justert og evaluert i henhold til det overordnede ngkkelordet. Totalt antall

artikler som er evaluert som relevant forskning fra evalueringsfasen er 88 artikler.

Det er i henhold til Figur 3.5 ogsa 14 artikler som defineres som tilleggslitteratur. I tillegg til det
beskrevne systematiske litteratursgket er det foretatt et litteratursgk i den samfunnsvitenskapelige
databasen SSRN (Elsevier n/a(b)). Her er ngkkelordet ESG Valuation brukt, hvor det var 60

resultater. I og med at dette er et handterlig antall totalresultater ble de evaluert uten videre
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justeringer. Artikler ble - basert pa tittel og sammendrag - ekskludert pa bakgrunn av at de
omhandler; evaluering av amerikansk lovgivning, analyse av startups og entreprengrskap, eller
sveert teknisk finansiell analyse. Etter evalueringsfasen var det 10 artikler som var vurdert som
relevante for forskningen og er representert i tilleggslitteraturen. Tilleggslitteraturen inkluderer
ogsa artikler som er funnet gjennom kjedesgk. Kjedesgking handler om & finne egnet litteratur
gjennom litteraturen som allerede er evaluert. P4 den méaten kan man finne relevante artikler og
fglge utviklingen av argumentene. Det vil vaere en risiko for at denne metoden fgrer til et innsnevret
perspektiv, i og med at man fglger den samme kjeden av argumenter (Rienecker, L., Jgrgensen,
P. S. og Skov, S. 2013). Kjedesgking er i denne forskningen i hovedsak brukt for & supplere og
utfylle argumentene i den opprinnelige artikkelen, og er i utgangspunktet ikke brukt som metode
i litteratursgket. Tilleggslitteraturen representert i Figur 3.5 inkluderer artikler fra litteratursgket
i SSRN, kjedesgking og personlige anbefalinger fra ScienceDirect og ResearchGate. Tilsammen
bestar tilleggsutvalget av 14 artikler.
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Figur 3.5: Gjennomfert evaluering av resultatet fra litteratursgket, figur inspirert av Kristoffersen

et al. (2020)

Videre viser Figur 3.5 ogsa antallet relevante artikler. Av de 88 artiklene fra evalueringsfasen er 54
artikler ansett med hgy relevans og representerer artikler som faktisk er referert til i forsknings-
artikkelen. I evalueringsfasen er det tilrettelagt for & veere apen for nye idéer og & representere
kompleksiteten til forskningsomradet. Dette bidrar til stgrre innsikt, slik at relevansen vurderes pa
et helhetlig grunnlag. I gjennomgangen av litteraturen er relevansen til artiklene vurdert underveis.
Evaluering av relevans er ogsa gjennomfgrt pa artiklene som defineres som tilleggslitteratur. Fra

tilleggslitteraturen er det 11 relevante artikler. Totalt er det 65 relevante artikler fra litteraturstu-
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diet. Alle disse artiklene er referert til gjennom forskningsprosjektet, og hovedsakelig i Kapittel /.

I Tabell 3.1 er det presentert en evaluering av relevansen pa noen av artiklene fra litteratursgket.

Evaluering av artiklenes relevans

1D Artikkel Relevans Grunnlag for vurdering
L2A40 Thriving, Not Just Surviving in Changing Hoy Presenterer en modell
Times: How Sustainability, Agility and Di- hvor de linker strategisk
gitalization Intertwine with Organizational robusthet mot beerekraft
Resilience gjennom smidige forret-
(Hagen et al. 2021) ningsprosesser
L4jAG How ESG Issues Become Financially Ma- Hay Reflekterer rundt vesent-
terial to Corporations and Their Investors ligheten av ESG-faktorer
(Freiberg, D., Rogers, J. og Serafeim, G. og hvordan vesentligheten
2020) av faktorene utvikler seg
over tid og pavirker inter-
essentene
L1AS8 Climate change as a corporate strategy is- | Medium | Semantisk analyse av
sue: A discourse analysis of three climate baerekraftsrapporteringer
reports from the energy sector fra energiselskaper, ikke
(Dahl, T. og Flgttum, K. 2019) referert, men gjennomgatt
for forstaelse av formu-
leringene i rapportene i
dokumentanalysen
L4A1 Environmental, Social and Governance | Medium | Underbygger behovet for
Key Performance - Indicators from a Ca- ESG-indikatorer og pape-
pital Market Perspective ker utfordringer knyttet
(Bassen, A. og Kovacs, A. M. 2008) til standardisering av indi-
katorene, men er utdatert
L2A11 The management of corporate social re- Lav Analyse av selskaper i De
sponsibility through projects: A more eco- forente arabiske emirater
nomically developed country perspective
(Al-Reyaysa et al. 2019)

Tabell 3.1: Eksemplifisering av evalueringen av artiklenes relevans i litteraturstudie

Tabell 3.1 eksemplifiserer evalueringen av artiklenes relevans som er gjort underveis i litteraturstu-
diet. ID-en definerer delutvalget til artikkelen. Slik som Tabell 3.1 viser, er relevansen til artiklene
vurdert i tre ulike grader. En artikkel som er vurdert med Hgy Relevans vil i stor grad veere

relevant for oppgaven, og artikkelen er referert til én eller flere ganger. Artikler med Medium Re-
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levans er artikler som til en viss grad er relevant til oppgaven. Disse artiklene inneholder typisk
ett relevant avsnitt, og er ikke ngdvendigvis referert til i teksten, men underbygger forskerens
kunnskap og forstaelse av artikler med Hgy Relevans. Artiklene med Lav Relevans har kommet
gjennom evalueringsfase basert pa tittel og sammendrag, men er ikke referert til i teksten fordi
overfgringsverdien pa generell basis er relativt lav. Grunnlaget for relevansvurderingen presenterer

kort hvorfor artiklene har fatt den tilhgrende relevans-karakteren.

Relevant informasjon & presentere for a styrke validiteten og reliabiliteten er a presentere frem-
gangsmate og funnene i datautvalget. Ved & presentere bakgrunnen for utvalget i det systematiske
vil leseren av forskningen ha muligheten til & vurdere hvorvidt den anser datautvalget som gyldig
og troverdig. I et litteratursgk vil det veere sentralt & presentere spkeord med tilhgrende funn (Rie-
necker, L., Jorgensen, P. S. og Skov, S. 2013). Informasjon angéende resultatene fra litteraturspket
er presentert i Appendiks A pa side 115. I Vedlegg 1 er delutvalgene med tilhgrende ngkkelord pre-
sentert. Videre er det i Vedlegg 2 oversikt over artiklene som er funnet i hvert delutvalg. Vedlegg 3
presenterer artiklene som er ekskludert, altsa artikler fra utvalget som ikke er referert til i denne

forskningsartikkelen og er kategorisert med medium eller lav relevans i henhold til Tabell 3.1.

3.2.2 VALIDITET OG RELIABILITET

Bakgrunnen for & gjennomfgre et apent og bredt litteratursgk med store mengder data, er & styrke
utgangspunktet for datainnsamlingen. Ved & innlede litteratursgket bredt legges det til rette for
& finne relevante artikler, og dermed styrke troverdigheten, eller den interne validiteten til forsk-
ningen. Den eksterne validiteten, altsd overfgrbarheten fra litteraturstudie representerer hvorvidt
det er mulig & overfgre informasjonen til et annet omrade. Innsamlingen av dataen er i utgangs-
punktet vurdert til & beskrive problemstillingene mest mulig generelt, slik at det vil vaere mulig
4 sammenlikne med bade resultater fra dokumentanalyse og intervju. Dette impliserer at det i
stor grad bgr veere overfgrbart til enten bransjespesifikke analyser eller andre geografiske omrader
i senere forskning. Det at forskeren selv evaluerer artikkelens relevans og ekskludereskriterier i et
sé bred sgk reduserer objektiviteten. Metoden og fremgangsmaten i litteraturstudiet er allikevel
ngye beskrevet slik at undersgkelsens reliabilitet vil gke troverdigheten, og objektiviteten vil ikke

ngdvendigvis svekkes.

Justeringskravene som er dokumentert i forskningen er tiltenkt & spesifisere datagrunnlaget i stgrre
grad enn dersom litteratursgket hadde startet snevert for a finne ngyaktig og spesifikt materiale.
Dette vil styrke dataens validitet. Hvorvidt et bredt utgangspunkt for litteratursgket er mer tro-
verdig enn et rent dybdesgk kan diskuteres. Bakgrunnen for valget i dette forskningsprosjektet
er at forskningen gnsker & skape relevans for flest mulig bransjer og bedrifter, slik at en bredde
er ngdvendig for & representere flest mulige aspekter. Justeringen av ngkkelordene i artiklene er i
utgangspunktet ikke gnskelig. Det var dog ngdvendig for & oppné en handterbar mengde resulta-

ter. Utvalget av ngkkelord var derimot relativt omfattende, slik at det forhapentligvis fortsatt var
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representativt i henhold til litteratursgkets hensikt. Hovedgrunnen for & ekskludere artikler med
opprinnelse utenfor EU og E@JS var med hensikt & representere det norske naeringslivet. 1 tillegg
bidrar justeringen pa ar basert pa EUs handlingsplan til at forskningen som evalueres er relativt
oppdatert og at forfatterne har kjennskap til EUs malsetninger og rapporteringskrav. Dette bidrar

til & gke troverdigheten og dermed ogsa validiteten og reliabiliteten til den kvalitative dataen.

3.3 DOKUMENTANALYSE

Den gjennomfgrte dokumentanalysen er en kvalitativ innholdsanalyse av offentlig sekundeerdata.
Malet med en dokumentanalyse er & samle inn og analysere data for & fa fa frem sammenhenger
i samfunnet angdende forholdet som undersgkes (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen,
L. 2016). I den gjennomferte dokumentanalysen er det gjennomgétt 38 arsrapporter fra 20 av de
100 stgrste norske bgrsnoterte selskapene. Analysen av arsrapportene skal veere et bidrag for &

representere beste praksis pa beerekraftsrapportering og -arbeidet i Norge.

3.3.1 UTVALG

Utvalget til dokumentanalysen er gjort gjennom rapporten Berekraft pd Bors 2021 av The Gover-
nance Group. Rapporten representerer en analyse av baerekraftsarbeidet til de 100 stgrste norske
bgrsnoterte selskapene. The Governance Group er et uavhengig analyse- og radgivningsfirma som
har spesialisert seg pa risikoidentifisering og -styring og beerekraftsoppfelging og -rapportering. For
& sikre rapportens uavhengighet er metode og kriteriesettet selskapene evalueres pa kvalitetssikret
av en ekstern referansegruppe. Vurderingen av hvert enkelt selskap er gjennomfert av NHHS Con-
sulting (Framstad, Anders P. 2021). Vurderingskriteriene The Governance Group har brukt for &

evaluere selskapets prestasjoner innenfor hver av ESG-dimensjonene er presentert i Tabell 3.2.

Kriteriesett for evaluering av berekraftsprestasjoner

Miljomessige forhold Samfunnsmessige forhold Styringsmessige forhold
Klimautslipp Menneskerettigheter Vesentlighetsanalyse
Klimarisiko Kompetanseutvikling Rapporteringstilstand
Andre miljgfaktorer Sykefraveer og skader Leverandgroppfolging
Likestilling Varslingsmekanisme
Korrupsjonsrisiko

Strategiske ESG-muligheter

Tabell 3.2: Kriteriesett for evaluering av baerekraftsprestasjoner, fra rapporten Beerekraft pa Bers

2021 av The Governance Group (2021)
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Tabell 3.2 presenterer et omfattende kriteriesett som selskapene evalueres pa. Selskapene som er
analysert vurderes pa en skala fra 0-4 innenfor hvert kriterium. For & mgte kravene som stilles er
selskapene ngdt til & vurdere og rapportere pa dagens tilstand i form av resultater, utfordringer og
muligheter. Det vil dermed veere grunnlag for & si at selskapene med gode karakterer i Berekraft
pd Bgrs 2021-rapporten jobber aktivt med beerekraft og er gode kandidater for & representere
beste praksis. Det stilles krav om at selskapene har konkrete baerekraftsméal i sammenheng med
forretningsstrategien, risiko og resultatoppnaelse. Grunnen til dette er at det indikerer hvorvidt
beaerekraft inngar i den reelle selskapsstyringen. Kriteriene som stilles til miljgmessige forhold er
at selskapet har en klimastrategi, klimaregnskap, konkrete utslippsreduksjonsméal og rapporterer
pa klimarisiko. I tillegg ma selskapet rapportere pa miljg utover klima. Dette innebaerer vern av
naturlige ressurser, biologisk mangfold og gkosystemer, og omstilling til en sirkulsergkonomi. De
samfunnsmessige kravene innebeerer at selskapet rapporterer pa risiko i forhold til menneskeret-
tigheter, méalsetninger pa og resultater av kompetanseutvikling, skadestatistikk og sykefraveer og
likestilling i selskapet som en helhet. Kriteriene for de styringsmessige forholdene er at selskapet
benytter en anerkjent rapporteringsstandard, rapporterer pa handtering av korrupsjonsrisiko og
rapporterer pa grgnne vekstmuligheter og konkrete malsetninger for gronn vekst. I tillegg ma sel-
skapet redegjore for identifiseringsprosessen og handteringen av relevante baerekraftsutfordringer.
Det stilles ogsa krav til & beskrive interne og eksterne varslingskanaler. Selskapet er ngdt til &
rapportere pa ESG-risiko i leverandgrkjeden, hvordan risikoen handteres, og malsetninger for &

redusere risikoen (The Governance Group 2021).

Utvalget av rapporter til dokumentanalysen er basert pa selskapene som har blitt rangert med beste
mulige karakter. Toppkarakteren, eller karakter A, betyr at selskapet har sveert god rapportering
som er i trad med beste praksis og etablerte standarder. Selskapet redegjor for vesentlige temaer
og relevante resultater, har en klar strategi og redegjor for klare tallfestede malsetninger (The
Governance Group 2021). P4 bakgrunn av dette vil det veere mulig & representere beste praksis i
norsk naeringsliv ved & evaluere selskapene med karakter A. Til sammenlikning defineres karakter
B av god rapportering som dekker vesentlige temaer, hvor selskapet rapporterer pa vesentlighet,
folger en anerkjent standard og rapporterer péa enkelte tallfestede méalsetninger (The Governance

Group 2021). T Tabell 3.3 presenteres de utvalgte selskapenes rangering og karakter.
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Utvalg av selskaper

D Selskapsnavn Rangering Karakter

D1 Norsk Hydro 1 A+
D2 Scatec 2 A+
D3 Yara International 3 A
D/ Equinor 4 A
D5 Sparebankl @stlandet 5 A
D6 Storebrand 6 A
D7 Mowi 7 A
D8 Aker Solutions 8 A
D9 Gjensidige Forsikring 9 A
D10 | DNB 10 A
D11 | Orkla 11 A
D12 | Bakkafrost 12 A
D138 | Aker BP 13 A
D1/ | Veidekke 14 A
D15 | TGS-NOPEC Geophysical Company 15 A
D16 | Norske Skog 16 A—
D17 | TietoEVRY 17 A—
D18 | Sparebankl Nord-Norge 18 A—
D19 | Grieg Seafood 19 A—
D20 | Subsea 7 20 A—

Tabell 3.3: Utvalg av selskaper fra rapporten Beaerekraft pa Bors av The Governance Group (2021)

Tabell 3.3 viser de utvalgte selskapene. Karakter A+ tilsier at selskapene har tilfredsstillende rap-
portering i henhold til karakterkravet, og at selskapet har fatt toppkarakter (4) pa tilneermet alle
av kravene definert i kriteriesettet i Tabell 3.2. Karakteren A betyr at selskapet rapporterer i hen-
hold til karakterkrav og at selskapet har fatt toppkarakter (4) pa flere krav og karakter 3 pé et
utvalg av kriteriene. Karakteren A- betyr at selskapet rapporterer i henhold til karakterkravet, og
at andelen toppkarakter (4) og karakter 3 er jevnere fordelt. Dette impliserer at A+ i stgrre grad

vil representere beste praksis enn A- vil gjgre.

De utvalgte rapportene er arsberetninger og baerekraftsrapporter fra selskapene i Tabell 3.3. Det er
analysert 38 rapporter, tilsvarende én til fire rapporter for hvert enkelt selskap. Fremgangsmaten
for analysen av rapportene har veert a fgrst analysere hvert selskap for seg, for resultatene av en-
keltanalysene sammenstilles og sammenliknes. Informasjonen om utvalget til dokumentanalysen er

presentert i Appendiks B pa side 135. Utvalget av rapportene kategorisert pa selskap er representert
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i Vedlegg 1. 1 Vedlegg 2 er beerekraftsindikatorene hvert enkelt selskap rapporterer pa presentert.
En sammenstilling av indikatorene som selskapene rapporterer pa er presentert i Vedlegg 3. Her
er ogsa selskapenes NACE-koder presentert, for a4 gi en indikasjon pa fordelingen av bransjene
i utvalget. Selskapene representerer en bredde av nzringer, og dette bidrar til at resultatene av

dokumentanalysen i stgrre grad er representative for det norske neeringslivet.

3.3.2 VALIDITET OG RELIABILITET

Utvalget av rapportene til dokumentanalysen er kun funnet gjennom én rapport som evaluerer de
100 stgrste norske bgrsnoterte selskapene. I og med at dette utvalget er grunnlaget for & represen-
tere beste praksis i den gjennomfgrte forskningen, kan troverdigheten til undersgkelsen svekkes.
Beerekraft pa Bors 2021-rapporten har allikevel relativt hgy intern validitet, fordi The Governance
Group er uavhengige, og kriteriesettet og metoden er fagfellevurdert av en uavhengig referanse-
gruppe. I tillegg er et eksternt selskap bidragsytende i analysen, slik at det er tre uavhengige aktgrer
som har bidratt i utformingen av rapporten. Et annet moment som svekker den interne validiteten
er at rapporten baserer seg pa arsrapporter fra 2020. For at denne forskningsstudien skal veere
representativ for evalueringene som er gjort i Beerekraft pa Bors 2021, er det her ogsa tatt ut-
gangspunkt i selskapenes beretninger fra 2020. Dette bidrar til & styrke objektiviteten, da det ikke
bare er undersgkerens subjektive holdninger i analysegrunnlaget. Beerekraft pa Bors 2021 er pub-
lisert i september 2021, slik at det er rimelig a anta at Berekraft pa Bors 2022 som representerer
arsrapporter fra 2021 vil publiseres i september 2022. I tillegg publiseres selskapenes arsrapporter
for fjoraret i lgpet av arets fgrste maneder, slik at arsberetningene fra 2021 ikke var tilgjengelige
i oppstartsfasen av forskningsprosjektet. Dette impliserer at undersgkelsen i dette forskningspro-
sjektet ikke ngdvendigvis representerer dagens beste praksis. Strategiske malsetninger settes dog
over lange tidsperioder, slik at de analyserte selskapene sannsynligvis ikke presterer darligere i
2021 enn de gjorde i 2020. Det er dog en mulighet at noen av selskapene i utvalget - eller andre
selskaper som ikke ble inkludert i utvalget - har hatt voldsomme forbedringer, og vil rykke opp pa
rangeringen i rapporten. Det er ogsa en mulighet at The Governance Group setter strengere krav
i Beerekraft pd Bors 2022. En slik vurdering av troverdigheten til rapporten vil til en viss grad bli
overlatt til tilfeldighetene, og dermed vurderes den interne validiteten til Berekraft pa Bors 2021

som relativt hgy.

Det vil ogsa veere en risiko for den interne validiteten til rapportene i utvalget i seg selv er lav.
Kildene vurderes dog som faglig relevant til forskningsomradet med konsekvent og faglig innhold,
slik at kildenes troverdighet - og den interne validiteten - styrkes. Selskaper som er registrert pa
Oslo Bgrs er ogsa lovpalagt & publisere en arsberetning etter satte retningslinjer. Rapporten skal
inneholde finansiell informasjon og en redegjorelse av eierstyring og selskapsledelse i henhold til
anbefalingene i Norsk Anbefaling: Fierstyring og Selskapsledelse (Euronext 2022). Dette inkluderer
at utvalget er omfattet av lovpalagte krav til rapportering pa ESG, og at de er anbefalt & skape
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verdi pd en baerekraftig mate (NUES: Norsk utvalg for eierstyring og selskapsledelse 2021). Dette
impliserer at norske bgrsnoterte selskaper er lovpalagte & rapportere pa, og gjore vurdering av egne
baerekraftspresentasjoner. Dette underbygger bade rapportene i utvalgets palitelighet, troverdig-
het og representativitet, og forklarer rapportenes autentisitet. Dersom selskapene skulle presentere
feilaktig informasjon vil selskapet ta en stor omdgmmerisiko - da de risikerer ettersyn. The Gover-
nance Group trekker dog frem at selskapene har en tendens til & i stgrre grad fokusere pa deres
positive pavirkning, uten & trekke frem gode eksempler pa deres utfordringene i baerekraftsarbei-
det (The Governance Group 2021). Det vil i all hovedsak antas at informasjonen i arsberetningene
representerer virkelige prestasjoner, og det vil bli presisert dersom det er inkonsekvent argumenta-
sjon. Den eksterne validiteten, eller overfgrbarheten av forskningen vil styrkes av at det utvalget
representerer mange bransjer. Dette gir mulighet for &, til en viss grad, generalisere informasjonen.
Norske selskaper er omfattet av EUs Taksonomi gjennom E@S-avtalen, slik at forskningen vil veere

overfgrbart til andre selskaper - ogsé utenfor det norske markedet.

Fremgangsmaten i dokumentanalysen styrker reliabiliteten til undersgkelsen. Ved & analysere hvert
enkelt selskap for seg selv vil undersgkelsen veere ngyaktig og palitelig. Utvalget er ogsa begrunnet
og drgftet for a gi innblikk i vurderingene som er gjort i valget av utvalg, som bade bidrar til
hgyere intern validitet og reliabilitet. I og med at utvalget representerer store norske selskaper
vil forskerens objektivitet svekkes. Det er i undersgkelsen fokusert pa & stille seg objektiv til
selskapers prestasjoner, og & fremstille informasjonen representativt for rapportutvalget. Forskerens
forutinntatthet har heller veert et bidrag til & veere kritisk pa hvorvidt det er en forskjgnning av
virkeligheten som presenteres, eller om det er faktiske prestasjoner. Selskapene som er representert i
utvalget er ogsa representert som respondenter pa de gjennomfgrte intervjuene. Det er dog fokusert
pa & holde analysene separate, slik at dataanalysen er representativ for bade utvalget av rapporter
og utvalget av respondenter. Respondentene har heller ikke blitt informert om at deres selskap

ogsa er representert i dokumentanalysen.

3.4 INTERVJUER

Kvalitative intervjuer er ofte semi-strukturerte intervjuer. Semi-strukturerte intervjuer er egnet for
bade utforskende og forklarende forskning. I semi-strukturerte intervjuer legges det til rette for at
intervjueren stiller respondentene oppfelgningsspgrsmal utover de planlagte spgrsmalene. Respon-
dentene vil dermed ha muligheten til & underbygge og videre forklare svarene som gis (Saunders,
M., Lewis, P. og Thornhill, A. 2009). Det er gjennomfgrt 12 semi-strukturerte intervjuer med 14
representanter fra norsk nzeringsliv. Det er dermed i hovedsak gjennomfgrt individuelle intervju-
er. Av de 12 intervjuene var to av intervjuene gruppeintervjuer med to respondenter. Hensikten
med intervjuene er & fa innsikt i hvordan det tilrettelegges for beerekraftig utvikling i det norske

neeringslivet fra primaerkilder.
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3.4.1 UTVALG

Utvalget til intervjuene er gjort gjennom en kombinasjon av et stratifisert utvalg, og sngballmeto-
den. I fgrste omgang er det etablert kategorier pa relevante respondenter i henhold til et stratifisert
utvalg (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L. 2016). Kategoriene av respondenter det
ble ansett relevant & intervjue var investorer, finansanalytikere, ledere og beerekraftsradgivere eller
-ansvarlige. Deretter er sngballmetoden utnyttet for & rekruttere respondenter. Med utgangspunkt
i kategoriene ble nettverk utnyttet for a etablere kontakt med personer det ville veere relevant a
ha med i undersgkelsen. Videre er ogsa noen av respondentene rekruttert gjennom disse personene
igjen (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L. 2016). Forste ledd i nettverket som ble
kontaktet angaende relevante respondenter var familie, venner og kontakter gjennom jobb. De 14
intervjuobjektene er representert ved stillingstittel i Tabell 3.4 og neering i Tabell 3.5 Av hensyn
til personvern er stillingstittel ikke sammenstilt med naering, og det er ingen sammenheng mellom

ID-ene i tabellene.

Utvalg av respondenter basert pa stillingstittel

ID Stillingstittel Antall
(Dkonomiutvalg

151 Investeringsdirektgr 2
152 Finansanalytiker 1
153 Konsernsjef 1
Berekraftsutvalg

15 Beerekraftsradgiver 3
1S5 Beerekraftsansvarlig 2
156 Miljgansvarlig 1
157 Administrerende direktgr 1
Kombinasjonsutvalg

158 Investeringsdirektar 1
159 Markeds- og kommunikasjonsansvarlig 1
IS10 | Finansanalytiker 1
Total 14

Tabell 3.4: Utvalg av respondenter representert ved stillingstittel

I Tabell 3.4 er intervjuobjektene kategorisert inn i tre delutvalg. Intervjuobjektene defineres pé ulik
mate i litteraturen. Jacobsen trekker frem at en respondent i kvalitative intervjuer anses som en pri-
meaerkilde til situasjonene som undersgkes (Jacobsen, Dag 1. 2005). Dermed vil intervjuobjektene i
denne forskningen refereres til som respondenter. @konomiutvalget bestér av to investeringsdirektg-

rer, én finansanalytiker og én konsernsjef. Beerekraftsutvalget bestar av tre baerekraftsradgivere, to
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beerekraftsansvarlige, én miljpansvarlig og én administrerende direktgr. Kombinasjonsutvalget er et
delutvalg hvor respondentene anses & ha utdanning og ansvarsomrader innenfor bade baerekraftsut-
valget og gkonomiutvalget. Kombinasjonsutvalget bestar av én investeringsdirektgr, én markeds-
og kommunikasjonsansvarlig og én finansanalytiker. Det er en relativt jevn fordeling av utdan-
ning og erfaring innenfor bade baerekraftsutvalget og gkonomiutvalget. Utvalget bestar kun av

respondenter med hgyere utdanning.

Utvalg av respondenter basert pd nering
ID Neering Antall
IN1 | Bank & Finans 7
IN2 | Radgivning 5
IN3 | Handel 2
Total 14

Tabell 3.5: Utvalg av respondenter representert ved nesering

Tabell 3.5 representerer naringene som respondentene har tilhgrighet i. Det er syv respondenter
som tilhgrer den overordnede bransjen bank og finans, fem respondenter som tilhgrer radgivnings-
bransjen og to respondenter som jobber innenfor handel. Utvalget er ogsa jevnt fordelt pa respon-
denter som jobber med bezrekraft internt og eksternt, dette er dog ikke presentert med antall - av
hensyn til personvern, fordi det vil gjgre det enklere a trekke sammenhenger mellom selskap og

stillingstittel.

Respondentene i utvalget skal delta frivillig i forskningsprosjektet basert pa et informert samtykke.
Den frivillige deltakelsen inneberer fire hovedkomponenter; kompetanse, frivillighet, full informa-
sjon og forstaelse. Kompetanse handler om respondentens vurderingsevne, respondenten ma ha nok
kompetanse til & kunne fatte et bevisst valg pa hvorvidt de vil delta i undersgkelsen. Frivillighet
handler om at respondentene har mulighet til & ta et fritt valg pa hvorvidt de gnsker & delta i un-
dersgkelsen. Et fritt valg defineres som valg uten press fra andre. Full informasjon handler om at
respontene skal fa tilgang pa full informasjon om undersgkelsens hensikt, og dermed hvilke ulemper
og fordeler det kan medfgre respondentene & stille opp. Forstdelse inneberer at respondenten - i
tillegg til & ha fatt full informasjon - ogséa skal ha forstatt informasjonen. Respondentenes privat-
liv skal ogsé ivaretas, og deres personvernopplysninger ma behandles i henhold til sensitiviteten i

undersgkelsen (Jacobsen, Dag 1. 2005).

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU) har en forskningsavtale med Norsk senter
for forskningsdata (NSD) som stiller krav til informert samtykke og behandling av personopplys-
ninger. Dette betyr at alle forskningsprosjekter utfgrt i samarbeid med NTNU ma forholde seg
til NSD sine retningslinjer dersom forskningen behandler personopplysninger. NSD stiller krav

til full informasjon om behandling av personvernopplysninger, dette blir ogsa satt i sammenheng
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med intervjuguiden, og dermed de planlagte spgrsmalene i intervjuene (NTNU: Norges teknisk-
naturvitenskapelige universitet n/a). I denne forskningen er det sendt ut et informasjonsbrev med
en samtykkeerkleering til respondentene. Det gjeldende forskningsprosjektet er godkjent av NSD,
slik at informasjonsbrevet gir full informasjon om behandlingen av personvernopplysningene til
respondentene. Alle 14 respondentene har singert samtykkeerkleering i forkant av deres intervju.
Respondentene fikk ogsa tilsendt intervjuguiden i forkant av intervjuet. Intervjuguiden og infor-

masjonsbrevet er vedlagt i henholdsvis Vedlegg 1 og Vedlegg 2 i Appendiks C pa side 165.

Interaksjonen i kvalitative intervjuer er fleksibel, og intervjueren er det sentrale leddet i data-
innsamlingen. Kvalitative intervjuer krever at intervjueren har kunnskap om emnet for a sikre at
intervjueren kan justere samtaleemnet. Undersgkeren veksler ofte mellom flere roller i intervjuet,
og det blir ofte en vanlig samtale. Spgrsméalene som stilles mé vaere gode spgrsmal som ikke er
ledende og ikke misforstas. Dette er en utfordring med kvalitative intervjuer fordi det er vanskelig
& unngd at intervjuet ikke farges av undersgkeren (Hjelseth 2000). Refleksivitet handler om at
undersgkeren forsgker & avdekke og forklare hvordan intervjusituasjonen preges av at den tar del i
forskning (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L. 2016). Det er to undersgkelseseffek-
ter i forbindelse med individuelle kvalitative intervjuer. Intervjueffekt handler om at intervjueren
pavirker resultatene, og konteksteffekt handler om at situasjonen péavirker resultatene (Jacobsen,
Dag I. 2005).For & handtere risikoen for undersgkelseseffekter er det lagt inn arbeid i & ngytralisere
spgrsmalene i intervjuguiden. Spgrsmalene som stilles tar utgangspunkt i & forstd respondentens
bakgrunn, slik at dette kan settes i sammenheng med svarene som blir gitt. Spgrsmalene er rela-
tivt apne, for & tilrettelegge for at respondenten svarer i forhold til deres egen arbeidshverdag og

erfaring.

Gjennomfgringen av intervjuene tar utgangspunkt i intervjuguiden for & sikre et jevnt datagrunn-
lag. Undersgkeren lar i utgangspunktet respondenten snakke fritt, og leder samtalen pa de punktene
det er ngdvendig, men legger til rette for at samtalen tar stede i et naturlig miljg. Undersgkeren
har stilt oppfolgningsspersmal for & underbygge og forsta svarene til respondentene, og for & sty-
re samtalen videre. I tillegg legger intervjuguiden til rette for at respondenten i avslutningen av
intervjuet skal fa muligheten til a legge til informasjon som ikke ble dekket i lgpet av intervjuet.
Intervjuene ble gjennomfert pa plattformen Microsoft Teams og hvert av intervjuene varte i 1
time. Ved & bruke videosamtale er det mulig & oppna et tilnsermet likt miljg som om det skulle
veert gjennomfert ansikt-til-ansikt. Intervjuene er tatt opp pa video, og delvis automatisk tran-
skribert. Transkriberingene er anonymisert og renskrevet i etterkant av intervjuet ved hjelp av

videoopptakene.

3.4.2 VALIDITET OG RELIABILITET

Utvalget til intervjuene representerer representanter fra nzeringslivet gjennom to delutvalg. Forsk-

ningsomradet i prosjektet omhandler implementering, forankring og oppfglging av beerekraftsstra-
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tegier i bedrifter, identifiserer risikoomrader og muligheter og utforsker hvordan beerekraft verd-
settes i finansmarkedet. Dermed er det naturlig at utvalget til intervjuene inkluderer respondenter
med kunnskap om implementering og analyse av av beerekraftig utvikling i bedrifter. Det er flere
grunner til at det er gunstig a involvere representanter fra neeringslivet i forskningen. Ledere, inves-
torer, finansanalytikere og radgivere har roller som innehar kunnskap om flere fagfelt. Disse rollene
er ogsd hgyt utdannede, slik at dette vil veere individer med kunnskap og erfaring som bidrar til
kredibilitet. Utvalget vil dermed veere en rekke individer med store ansvarsomrader, og dermed
ikke ngdvendigvis gnsker & stille til intervju dersom det ikke er verdi i forskningen (Saunders, M.,
Lewis, P. og Thornhill, A. 2009). Datagrunnlaget fra intervjuene vil dermed ha hgy intern validitet.
Det at respondentene ser en potensiell verdi i forskningen underbygger forskningsomradet som en
helhet. P& bakgrunn av bredden i delutvalget vil problemstillingen belyses fra flere sider. Dette

styrker ogséa den interne validiteten.

Den stgrste utfordringen i forhold til objektiviteten i innhentingen og analysen av datagrunnlaget
er effekter av intervjueren. Intervjueren har laget intervjuguiden, og valgt ut spgrsmalene som
stilles i intervjuene. Respondentene har stgrre kunnskap om emnet enn intervjueren har, og det
er dermed en risiko for at spgrsmalene fremstar som utydelige og upresise. Bakgrunnen for a
stille &pne spgrsmal er i hovedsak, i stgrst mulig grad, for a sgrge for at spgrsmalene blir svart pa i
sammenheng med respondentens rolle. Pa denne maten vil respondenten til en viss grad ha mulighet
til & tolke spgrsmalene, og svare i sammenheng med egen erfaring og kunnskap. At spgrsmélene
er apne og respondentene har ulik rolle og erfaring forer til at den eksterne effektiviteten svekkes.
Det én respondent trekker frem er ikke ngdvendigvis det samme som en annen respondent trekker
frem, selvom begge respondene kan tenkes & evaluere de ulike svarene som likestilt. Spontaniteten
og fleksibiliteten i de semi-strukturerte intervjuene fgrer til at respondentenes svar kan avvike fra
hverandre og dermed veere vanskelig & generalisere. Overfgrbarheten til datagrunnlaget vil svekkes.
Allikevel vil respondentenes svar ha bakgrunn fra erfaring innenfor brede omrader, slik at svarene

i seg selv vil veere sdpass generelle at den eksterne validiteten styrkes noe.

Fleksibiliteten i intervjusituasjonen vil ogsa kunne svekke reliabiliteten. Spgrsmalene i intervju-
guiden er i stor grad ngytrale. Det er allikevel en risiko for at oppfglgningsspgrsmalene som er stilt
oppleves som ledende eller i stgrre grad vil pavirkes av intervjuerens holdninger. Intervjuereffekten
er handtert ved & i stgrst grad ta utgangspunkt i intervjuguiden, og stille oppfglgningsspgrsmal som
er en naturlig fortsettelse av respondentens svar. Det er ogsa en risiko for konteksteffekt, altsa at
respondentene i intervjusituasjonen ikke svarer det samme som de hadde sagt i en annen situasjon.
Respondentene har fatt tilsendt intervjuguiden pa forhand slik at de far forstaelse av hva de stiller
opp pa. Dette er positivt for & gi respondentene full informasjon i forhold til personvern, men vil
kunne svekke paliteligheten dersom respondenten konstruerer svar pa forhdnd. En annen grunn for
at respondentene har fatt tilsendt intervjuguiden er at de skulle f& mulighet til & tenke igjennom
hva de gnsket & trekke frem pa spgrsmalet. Dette bidrar til at respondentene trekker frem det de

selv anser som mest relevant, og vil styrke reliabiliteten i forskningen. Undersgkeren opplever at
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respondentenes svar var @rlige og sammenhengende, slik at svarene mest sannsynlig er palitelige.

For & videre evaluere det informerte samtykket til respondentene, sa er kompetansen til alle re-
spondentene stor nok til & evaluere hvorvidt de gnsker & stille opp. Respondentene har fatt tilgang
pa forstéelsesfull informasjon, gjennom & fa tilsendt et informasjonsbrev og intervjuguideen. Det
som i sterst grad svekker det informerte samtykket er hvorvidt respondentene tok et fritt valg nar
de stilte opp til intervju. I og med at sngballmetoden er brukt for & rekruttere respondentene kan
de fgle pa at de har kjennskap til undersgkelsen via rekruttereren, slik at de opplever et press for
& stille opp. Respondentene har fgr, under og etter intervjuet hatt mulighet til & trekke tilbake
samtykket. Troverdigheten kan ogsa forsterkes ved a tilbakefgre resultatene til respondentene for a
bekrefte resultatene (Johannessen, A., Tufte, P. A. og Christoffersen, L. 2016). Alle respondentene
har i etterkant av intervjuet fatt tilsendt anonymisert transkribering av intervjuet, slik at de bade
kan godkjenne datagrunnlaget og anonymiseringen. I og med at det har veert gode tilbakemeldinger
pa handtering av spgrsmal i forbindelse med anonymisering vurderes det som at respondentenes

deltakelse er frivillig.
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KAPITTEL 4 LITTERATUR

I dette kapittelet vil litteraturen fra litteraturstudiet presenteres. I de kommende seksjonene vil
litteratur som presenterer hvordan et selskap skal lykkes med beerekraftig utvikling gjennomgas.
Kapittelet starter med litteratur som omhandler drivere og barrierer for beerekraftig utvikling
gjennom mulige reguleringer og rapporteringskrav virksomhetene mé forholde seg til. Videre pre-
senteres verdsettelse av prestasjoner innenfor miljg-, samfunns- og styringsmessige forhold (ESG)
og beerekraftig verdiskapning. For a forsta hvordan selskapene skal lykkes med en baerekraftig
selskapsstyring gjennomgas litteratur som peker pa muligheter og utfordringer som fglger av en
beerekraftig utvikling. Dette inkluderer innovasjonsmuligheter, vellykket prosjektstyring og maling

av beerekraftsprestasjoner.

4.1 REGULERING OG RAPPORTERINGSKRAV

For & sikre en baerekraftig utvikling er det ikke bare behov for a restrukturere det gkonomiske
systemet, men ogsa det regulatoriske systemet som setter rammene. Reformer innenfor selskaps-
og kapitalmarkedslovgivning vil vaere et avgjorende element i transformasjonen. Det har imidlertid
veert lite fremskritt sd langt. Ahlstrgm peker pa fglgende omrader som i stgrre grad bgr regule-
res for & promotere baerekraftig utvikling. Reguleringer innenfor kapitalsmarkedsrett vil bidra til
baerekraftig finans gjennom & fremme baerekraftige investeringer og evaluering av baerekraftsrisi-
ko. Videre vil reguleringer innenfor selskapsrett styre forretningsprosesser og rapporteringskrav pa
et selskapsniva. Sammen vil reguleringene kunne bidra til & promotere en sirkuleer gkonomi og

baerekraftig utvikling (Ahlstrom 2019).

Materialproduksjon, -prosessering og forbruk fgrer til vesentlige miljgpavirkninger. Potoglou et al.
har funnet at forbrukerne i liten grad verdsetter bruk av baerekraftig materiale og etisk produksjon,
og gkonomiske og funksjonelle egenskaper dominerer verdsettelsen til forbrukerne. Regulatoriske
myndigheter bgr gi gkonomiske insentiver for & ta beerekraftige valg, samtidig som de utdanner

forbrukerne. Dette vil bidra til gkt etterspgrsel etter beerekraftige produkter (Potoglou et al. 2020).

Akter, Johansson og Rahi analyserer sammenhengen mellom ESG og gkonomiske resultater i den
nordiske finansbransjen. Miljgmessige og sosiale forhold kan bade bidra positivt og negativt til de
finansielle resultatene, mens de styringsmessige forholdende utelukkende bidrar positivt til gkono-
miske resultater (Akter, R., Johansson, J. og Rahi, A. B. M. F. 2022). En studie av de 30 stgrste
bankene i Europa viser at de finansinstitusjonene som har full likestilling i styret i stgrre grad foku-

serer pd beerekraftig utvikling (Gallego-Sosa et al. 2021). Bankvirksomheter og finansielle systemer
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bgr engasjere seg i, og lage verktgy som tilrettelegger for beaerekraftig utvikling gjennom & stgtte
prosjekter som bidrar til positiv pavirkning p& den sosiale og miljgmessige dimensjonen (Calandra

et al. 2021).

Det er behov for nasjonale og globale reformer som krever transparent beerekraftsrapportering.
Dette vil veere en driver for & avklare selskapenes vesentlige risikofaktorer, forsta tidsperspekti-
vet og fremme scenarioanalyser. Scenarioanalyser for en bedrift sine vesentlige utfordringer vil
bidra til realistiske malsetninger og forventninger hos interessentene. Ved & veere apen om lang-
siktige baerekraftsrisikoer og -muligheter vil investorer, finansinstitusjoner og selskapet internt ha
et beslutningsgrunnlag for langsiktige investeringer. Det er ogsa sentralt at rapporteringene er
konsistente. Selskapets overordnede strategiske mal mé for eksempel ha sammenheng med den
operasjonelle driften, og promotere baerekraft i de ulike selskapsnivéene. Baerekraftig finans krever
transparente beaerekraftsrapporteringer, og vil veere en driver for en omstilling til et mer komplekst
beaerekraftsrapporteringsregime og rapportering pa selskapenes forbruk av naturkapital. Fremtids-
rettet, transparent offentliggjoring av beerekraftsrelaterte finansielle risikoer er kun mulig dersom
det er kvalitet i datagrunnlaget slik at det danner grunnlaget for informerte beslutninger. Beslut-
ningstakere er avhengig av at informasjonen stemmer, og dersom det er inkonsistens eller mangler
i datagrunnlaget vil det i stor grad ikke hensyntas. Det vil dog ta tid for data av god nok kvalitet
genereres, og det vil derfor veere sentralt & fa rapporteringskrav fra regulatoriske myndigheter som

definerer retningslinjer og fremmer &dpenhet (Dombrovskis et al. 2018).

Paliteligheten til beerekraftsrapportering kan pavirke den beerekraftig utviklingen. Rapporteringen
bgr bidra til & redusere informasjonsasymmetrien ved & gi relevant informasjon til finansanalytikere,
investorer og andre interessenter. Nytten av rapportene blir ofte undergravd av at informasjonen
mangler palitelighet. Calabrese et al. undersgker hvorvidt rapportenes omfang av kvantitative
miljgindikatorer vil veere en palitelig representasjon av selskapets reelle forpliktelser til miljgmessige
baerekraft. Funnene tyder pé at det er liten sammenheng mellom fullstendigheten av rapporteringen
og prestasjoner innenfor miljgmessig beerekraft. Dette kan implisere at rapportenes omfang av
baerekraftselementer ikke er representative for selskapets faktiske beerekraftsarbeid. Dermed er det
et potensielt troverdighetsgap mellom selskapets rapporteringsomfang og deres faktiske forpliktelser

(Calabrese et al. 2020).

4.2 VERDSETTELSE AV ESG-PRESTASJONER

Det eksisterer en del forskning pa finans og baerekraft som dekker ulike dimensjoner av baerekraft.
Denne forskningen inngar forelgpig ikke i gkonomi- og finansfagene pa en strukturert mate. Forsk-
ning pa endring fra dagens samfunn til et mer beerekraftig samfunn viser at dette er komplekse
overgangsprosesser. Skiftet krever endringer i produksjons- og forbruksmgnstre, strukturer, under-

systemer, kulturer og atferd for & mgte samfunnsbehov. Dette krever samspill med det finansielle
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systemet. Kravene som ma stilles til det finansielle systemet er knyttet til & omdirigere kapitalres-
surser til investeringer som adresserer beerekraft. Bakgrunnen for dette kravet er ikke noe nytt. I
perioder med raske endringer, er det behov for store kapitalstrommer til nye investeringsmulighe-
ter. Beerekraftig utvikling forutsetter imidlertid at kapitalstrésmmene er konsistente over tid. En
konsistent investeringsretning innebaerer a avsta fra eksisterende investeringer i ikke-beerekraftige
nzringer og allokere ressurser til beerekraftig produksjon og teknologiutvikling. Det kan ogsé veere
ngdvendig & utvikle nye tilnserminger til prosjektutvikling og investeringsvurderingskriterier som

prioriterer den miljgmessige og den sosiale dimensjonen (Naidoo, Chantal P. 2020).

Allerede i 2010 fant Evans og Peiris at det var en positiv sammenheng mellom ESG-rating og
driftsresultater. Dette stgtter hypotesen om at ESG-prestasjoner er et mal pa effektiv ledelse som
igjen er positivt for finansielle resultater. Det er ogsa funnet en positiv sammenheng mellom hgyt
rangerte selskaper pa ESG-rating og verdsettelse av selskapet. Denne analysen indikerer dermed
at ESG-faktorer pavirker bedriftens gkonomiske resultater, og ma hensyntas ved verdsettelse og
investeringsbeslutninger (Evans, J. R. og Peiris, D. 2010). Et rammeverk for & rapportere et selskaps
ESG-aktiviteter til investorer kan legge grunnlaget for prisingen av selskapet. En utfordring med
ESG-rapportering er at selskapets ledelse kan bli insentivert til grgnnvasking, gjennom a pynte
pa ESG-prestasjonene. En ESG-rapport som vekter prestasjoner basert pa deres innvirkning pa
bedriftens kontantstrgm vil ha en sterkere prisreaksjon enn rapportering pa ESG-prestasjoner alene

(Friedman, H., Heine, M. S. og Luneva, 1. 2021).

Amel-Zadeh og Serafeim gjennomferte en undersgkelse blant fondsforvaltere for a finne ut hvorfor
og hvordan disse investorene brukte rapporterte ESG-data i sine investeringsbeslutninger. Hoved-
grunnen for & benytte ESG-data var at dette ville pavirke potensiell avkastning, etterfulgt av at
dette var et krav fra deres kunder. Fremtredende barrierer for bruk av ESG-informasjon var mange-
len pa rapporteringsstandarder og sammenlignbarhet, palitelighet, kvantifiserbarhet og aktualitet.
Full integrering av ESG-faktorer i selskapsanalysen og verdsettelsesmodellen anses som den mest
hensiktsmessige metoden & representere ESG i investeringsbeslutningen. Negativ screening, det vil
si ekskludering basert pa hgy ESG-risiko, er en alternativ metode for a reflektere ESG. Denne
metoden er like vanlig, men oppfattes som mindre fordelaktig (Amel-Zadeh, A. og Serafeim, G.

2018).

4.2.1 BEREKRAFTIG VERDISKAPNING

Det blir stadig viktigere & forsta ESG-problemstillinger og deres vesentlighet, hvordan det pavirker
selskapsledelse, investeringsbeslutninger og effektive reguleringer. ESG-vesentlighet er dynamisk og
utvikler seg over tid. Dynamikken inneberer at ESG-faktorene endrer seg over tid, og deres vesent-
lighet endrer seg over tid. Det resulterer i at det er vanskelig a definere rapporteringsstandarder som
er allmenngyldige. Benchmarking vil ogsa veere vanskeligere pa tvers av selskaper og bransjer pa

bakgrunn av at problemstillingene kan oppsta med ulik intensitet og pa ulike tidspunkt. P& grunn
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av endringen i vesentlighet vil regulering av ESG-rapportering kreve en mer fleksibel og prinsipp-
basert tilnserming enn tradisjonell finansiell rapportering. Freiberg, Rogers og Serafeim skisserer
et rammeverk for & vurdere ESG-dynamikk; hvordan ESG-spgrsmal blir gkonomisk vesentlige, og
pavirker bedriftens lgnnsomhet og verdsettelse og potensielt skaper sprikende interesser mellom
bedriften og samfunnet forgvrig. De argumenterer for at forstaelse av dette rammeverket er viktig
bade for aktgrer drevet av gkonomiske og samfunnsmessige motiver. Rammeverket tar hgyde for a
evaluere dagens situasjon, mulige kommende problemstillinger og reaksjon fra interessenter, selska-
pet og regulatoriske myndigheter. Dette bidrar til at fremtidige problemstillinger kan fanges opp.
Gode rapporteringsstandarder som reflekterer dynamikken i vesentligheten av ESG-faktorer vil
bidra til at sekundeerinteressenter kan utnytte scenarioanalyser, alternative bransjespesifikke data-
analyser og nye mater & evaluere og male pavirkning som nyttige verktgy for & avdekke gryende

problemstillinger (Freiberg, D., Rogers, J. og Serafeim, G. 2020).

Mange ESG-forkjempere hevder at ESG er bra for samfunnet, og ogsa bra for bedrifter og inves-
torer. Cornell og Damodaran hevder at dette ikke ngdvendigvis stemmer. Forskningen pa omradet
er tvetydig og ikke-konkluderende. Sosialt ansvarlige bedrifter har ikke ngdvendigvis hgyere lgnn-
somhet og vekst, men har typisk lavere risiko og dermed ogsa lavere avkastningskrav. Det er bade
bedrifter som tjener pa & veere sosialt ansvarlige og bedrifter der det kun skaper gkte kostnader.
Det er sterkere bevis for at bedrifter med lav ESG-score blir straffet i form av hgyere avkast-
ningskrav, eller gjennom hyppigere forekomst av katastrofer og sjokk. ESG-forkjempere er derfor
pé mye sterkere grunn nar de forteller selskaper at de ikke skal veere darlige enn nar de forteller
selskaper at de skal veere gode. Videre er bevisene for at aksjemarkedet reflekterer sosialt ansvar
i prissettingen svakt, bortsett fra for selskaper som er stemplet som darlige firmaer. Som fglge
av dette er det heller ingen bevis for at en investeringsstrategi med aktivt ESG-fokus gjor det
bedre enn passive ESG-investeringer. Etter forfatternes syn er det ngdvendig med en apen, eerlig
og detaljert dialog om ESG-relatert politikk og reguleringer, spesielt knyttet til klimaendringer.
Dette vil forhapentligvis generere kloke reguleringer og retningslinjer som vil sette rammene som
selskapene skal operere innenfor. Med de riktige rammene pa plass, kan selskaper fokusere pa a

skape aksjoneerverdier (Cornell, B. og Damodaran, A. 2020).

I artikkelen Corporate stakeholders, corporate valuation and ESG fglger Cornell og Shapiro i samme
hovedspor. De argumenterer for at selskapets hovedmal er & skape gkonomisk verdi for investore-
ne samtidig som man behandler andre primerinteressenter, som ansatte, kunder og leverandgrer,
pa en rettferdig mate. Sekundeerinteressenter, som ESG-aktivister, bgr ikke fa styre selskapets
prioriteringer eller ressursbruk. ESG-aktivistene fokuserer ikke péa investeringer eller gkonomisk
verdiskapning. Konsekvensen av at de far for stor innflytelse er at investeringer som fremmer opp-
start, vekst og innovasjon i neeringslivet ikke blir prioritert og at den gkonomiske verdiskapingen
reduseres. Den gkonomiske verdiskapingen bidrar til & finansiere tiltak innenfor en rekke politisk
prioriterte omrader som blant annet miljospgrsmal, sikkerhet og inntektsulikhet, i tillegg til & finan-

siere en rekke ideelle organisasjoner gjennom de etablerte politiske prosessene. Dersom aktivistene

o1



4.3. BAREKRAFTIG SELSKAPSSTYRING KAPITTEL 4. LITTERATUR

far for stort gjennomslag i selskapene kan det potensielt veere kostbart for samfunnet og ga ut over
samfunnets evne til & finansiere gnskede ESG-tiltak. I tillegg mener forfatterne at det kan veere
et demokratisk problem at aktivistene gar utenom og overstyrer de etablerte politiske prosessene,
som er etablert for & prioritere ESG-tiltak pé vegne av fellesskapet (Cornell, B. og Shapiro, A. C.
2021).

4.3 BAEREKRAFTIG SELSKAPSSTYRING

For at en bedrift skal lykkes med beerekraftig utvikling mé samspillet mellom selskapsstyringen,
de strategiske méalsetningene, en beaerekraftig forretningsmodell og tilretteleggelse for baerekraftig
verdiskapning gjennom innovasjon utfylle hverandre. For & definere de strategiske malsetningene
ma selskapet identifisere ngkkelaktiviteter og forretningsprosesser for & oppné beerekraftig utvik-
ling som stgtter opp om selskapsvisjonen. Ledelsen mé balansere kreativitet og rasjonalitet for &
tilrettelegge for beerekraftig transformasjon og innovasjon i forretningsmodellen og -prosessene. En
baerekraftig forretningsmodell mé tilpasses bedriftens ressurser og kapasitet, og settes i sammen-
heng med de strategiske malsetningene, bransjen og den operasjonelle driften. Ved a tilrettelegge
for beerekraftig verdiskapning, vil selskapet ha en positiv pavirkning pa de identifiserte ngkkelak-

tivitetene gjennom teknologisk utvikling og innovasjon (Gjgseeter et al. 2021).

Bedriftens samfunnsansvar og kunnskapsutvikling skaper merverdi for et selskap. Allikevel er det i
enda stgrre grad viktig a sikre at bedriftens innsats og ressurser fremmer organisasjonens strategiske
mal. Kunnskapsutvikling bidrar til forbedring av interne prosesser, men mé ogsé veere relatert til
virksomhetens overordnede malsetninger. Samfunnsansvar og kompetanseutvikling vil ikke bidra til
merverdi dersom det ikke er relatert til selskapets forretningsprosesser og dermed ogsa de strategiske

malsetningene (Pineyrua et al. 2021).

For & maéle beerekraftsprestasjoner mé selskapet identifisere egnede KPIer. KPIene mé veere korre-
lert med strategiske mal og representere og forklare verdiskapningsprosesser. For & sette selskaps-
styringen i sammenheng med beerekraftig utvikling, ma det defineres strategiske mal innenfor hver
av de tre beerekraftsdimensjonene. For & male strategisk progresjon ma det defineres palitelige, hel-
hetlige, konsistente og sammenliknbare indikatorer mot hver enkelt strategiske méalsetning (Hristov,

I. og Chirico, A. 2019).

4.3.1 INTERESSENTER

Aktiviteter som bidrar til baerekraftig utvikling pavirker omdgmmet til et selskap, og gker motiva-
sjonen til yngre arbeidstakere for & sgke jobb i organisasjonen. Studien gjennomfgrt av Rzemoeniak
og Wawer peker pa at kvinner i stgrre grad er opptatt av a fglge en beerekraftig utviklingsstrategi

i arbeidssammenheng enn menn (Rzemieniak, M. og Wawer, M. 2021).
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Baerekraftsrapporteringer ma tilrettelegge for interessentenes behov for informasjon. Det er sen-
tralt at selskapet rapporterer pa baerekraftseffektene i verdikjeden. Dette bgr presenteres gjennom
eksternt fastsatte referanseverdier. Baerekraftsprestasjoner ber ogsa defineres ved bade absolutte
og relative indikatorer. Selskapet bgr ogsa evaluere og veere apne om interessentenes forventninger

til beerekraftsutfordringer og -muligheter (Céster, M., Dahlin, G. og Isaksson, R. 2020).

Integrering av beerekraftskriterier fra et perspektiv med tre dimensjoner anses som en utford-
ring i utviklingen av baerekraftsorienterte initiativer. Ved a evaluere beerekraftspotensialet tidlig i
utviklingsprosessene blir baerekraftskriteriene integrert og -potensialet maksimert. Utfordringene
handler ikke bare om bezerekraftsprestasjonene alene, men ogsa handteringen av motstridende inter-
esser og avveininger mellom disse. Avveininger er situasjoner som preges av uforenelige prestasjoner
mellom de gnskede malene. Det vil altsa ikke veere mulig & tilfredsstille alle kriteriene samtidig.
Til tross for at beerekraftsavveininger oppstar hyppig, er det ikke klart hvordan avveiningene skal
stgttes opp om i beslutningstaking. Dersom avveiningene ikke erkjennes vil det veere en risiko for
& definere suboptimale aktiviteter med potensiell negativ pavirkning. For & handtere avveiningene
bgr de konkretiseres og risiko og muligheter bgr presenteres gjennom en strukturert og transparent
analyse. Dermed vil beslutningstakerne ha full informasjonstilgang og muligheten til & optimalisere

avveiningene (Kravchenko, M., Pigosso, D. C. A. og McAloone, T. C. 2021).

I det tradisjonelle perspektivet pa verdiskapning er primeerinteressenter - som leverandgrer, kunder,
ansatte og aksjoneerer - i fokus. I baerekraftig verdiskapning er ogsé sekunderinteressenter og
eksternaliteter hensyntatt. For & involvere baerekraft i prosjektlivssyklusen, mé beerekraftsrisiko og
-muligheter evalueres i alle fasene av et prosjekt. Beslutningene som tas mé evalueres i henhold til
pavirkning p& samfunnet og miljget. Nar bade primeer- og sekundeerinteressentenes forventninger
og krav skal mgtes, gker kompleksiteten og antall avveininger beslutningstakerne ma ta hensyn til

(De Martino, Marcella 2021).

Kundesamarbeid er viktig for & promotere baerekraftige verdikjeder. Kundesamarbeid handler om
& bruke kundenes tilbakemeldinger til egen fordel i forbedring av selskapsprosesser og leveranser.
Ved & i gkt grad ettersporre tilbakemeldinger og undersgke kundenes krav og forventninger vil
toppledelsens engasjement for prosess- og produktinnovasjon styrkes. Det vil ogsa forplantes videre i
verdikjedene, fordi bedriften blir ngdt til & stille krav til egne leverandgrer, og gjensidig engasjement
for baerekraftig utvikling i verdikjeden promoterer videre baerekraftig utvikling (Burki, U., Ersoy,
P. og Najam, U. 2019).

Konseptet beaerekraftig utvikling kobles opp mot praksis innenfor gkonomisk, miljgmessig, sosial
og organisatorisk baerekraft. Ved & gke det sosiale engasjementet i forhold til beerekraftige utford-
ringer og sosiale endringer vil en beerekraftig praksis ha ettervirkninger pa livskvaliteten til alle
interessentene (de Matos Pedro, E., Leitao, J. og Alves, H. 2020). Sirkuleergkonomi beskrives ofte
som en ngkkeldriver for baerekraftig utvikling. Baerekraftig utvikling er ogsa en ngkkeldriver for a

forbedre livskvalitet pa et samfunnsniva. Sirkuleere produkt- og tjenestelgsninger bidrar potensielt
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til bade miljgmessige og sosiale gevinster. Videre forskning bgr derfor evaluere sirkulsergkonomiens

pavirkning pé aspekter utover miljget (Nielsen, I. B. og Hakala, H. 2022).

Behovet for, og fokuset péa en sirkulzergkonomisk omstilling gker. Scarpellini et al. har funnet en
positiv sammenheng mellom omfanget av en bedrifts sirkularitet og deres klimaregnskapspraksis og
grad av samfunnsansvar og ansvarlighet. Ansvarlige selskaper som har et omfattende klimaregnskap
og fokuserer pa deres samfunnsmessige pavirkning implementerer i stgrre grad sirkuleere lgsninger.
Press fra interessentene bidrar ogsa til gkt sirkuleert omfang. @Okt forstéelse av en sirkuleergkonomisk
transformasjon hos interessentene vil bidra til forbedret implementering av sirkulaere lgsninger.
Gjennom analysen er det ogsé funnet at aktivitetene fra sirkulsergkonomi og et stgrre sirkulsert

omfang forbedrer bedriftens miljgmessige og gkonomiske ytelse (Scarpellini et al. 2020).

4.3.2 UTVIDEDE ANSVARSOMRADER

Bade sirkulsergkonomi og miljgvern bidrar til en beerekraftig utvikling, men det er en potensiell
malkonflikt mellom disse. I en analyse av italienske miljgvernssubsidier finner Molocchi at 50% av
kapitalstrgommene subsidierer potensielle barrierer for en sirkuleer omstilling. Dette underbygger
viktigheten av en avveining mellom vesentligheten av miljgvern og sirkularitet i beslutningstaking

(Molocchi, Andrea 2021).

4.3.2.1 KLIMAUTSLIPP OG BIOLOGISK MANGFOLD

Tap av biologisk mangfold er en kritisk beerekraftsutfordring, og flere selskaper gnsker & vurde-
re deres pavirkning pa det biologiske mangfoldet. Akademisk forskning pa omradet omhandler
hovedsaklig spesifikke forretningskontekster, og har i stor grad lav overfgringsverdi. Det gjor det
utfordrende & finne relevante indikatorer for virksomhetens pavirkning pa biodiversitet. For & etab-
lere biodiversitetsindikatorer vil en vesentlighetsanalyse av egen pavirkning veere sentralt. Det vil
ogséa veere nyttig a evaluere lokale reguleringer og maélsetninger for & forstd mulige pavirkninger
fra virksomhetens produkter eller lokasjoner. Maling av pavirkning pé biologisk mangfold vil i stor
grad kreve at selskapet tilpasser og videreutvikler indikatorene ved tilgang pa ny informasjon, eller

justerer tiltakene basert pa prestasjonstrendene (Addison et al. 2020).

Selskapsprestasjoner pa karbonavtrykk er et sentralt tema i politiske, finansielle og akademiske do-
mener. Det er dog lite standardisering péa rapporteringen og dataene er inkonsekvente og dermed er
det vanskelig & benchmarke. Stgrre selskaper har ressurser til & utvikle faktisk utslippsinformasjon,
men smé og mellomstore bedrifter ma ofte bruke data fra tredjepartsleverandgrer for & representere
egne utslipp. Hvordan selskaper skal definere egne utslipp er strukturert og veldefinert i littera-
turen, men det mangler forskning péa paliteligheten til dataen fra tredjepartsleverandgrer. Busch,
Johnson og Pioch har funnet at tredjepartsleverandgrer av data har relativt konsekvente data pa

selskapenes direkte utslipp, men at indirekte utslipp og spesielt Scope 3-utslipp er inkonsistente.
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Rapporteringskrav bidrar heller ikke til at paliteligheten til dataen gker. Ved & kombinere data
fra ulike tredjepartsaktgrer gker graden av uniformitet, slik at utslippsdataen i stgrre grad kan

representeres korrekt i selskapets rapporteringer (Busch, T. Johnson, M. og Pioch, T. 2022).

Klimaendringer utgjgr betydelige nye risikoer og utfordringer for virksomheter og deres verdikje-
der. I mange sektorer er det i tillegg indirekte klimagassutslipp (Scope 3), som fglger av innkjep og
distribusjon av varer og tjenester, som utgjer bedriftens stgrste karbonavtrykk. Bedriftene ma enga-
sjere ngkkelinteressentene i verdikjedene for & innhente, behandle og overfgre relevant klimarelatert
informasjon for & dempe informasjonsasymmetrien og promotere beerekraftig utvikling. Bedrifter
engasjerer primeert partnere i verdikjeden for & redusere informasjonsusikkerheten tilknyttet indi-
rekte utslipp, og effektiv tolkning og handtering av kompleks og tvetydig beerekraftsinformasjon
blir en gkende prioritet for virksomhetene. De mé engasjere leverandgrer, kunder, og andre partnere
i verdikjeden basert pa vesentlighet. Fgrste steg vil veere & oppfordre interessentene til & undersgke
deres pavirkning, og deretter vil andre steg veere a stille spesifikke krav til informasjon. Videre,
vil tredje steg veere & engasjere interessentene til kontinuerlig samarbeid for & sikre forbedringer

(Dahlmann, F. og Roehrich, J. K. 2019).

4.3.2.2 BAEREKRAFTIG VERDIKJEDE

Bade primaer- og sekundaerinteressenter stiller krav til organisasjoner om a forbedre deres miljg-
prestasjoner. Typisk oppstéar flertallet av miljgpavirkningene til en bedrift utenfor selskapenes
tradisjonelle ansvarsomrader, eller hos leverandgrer og kunder. Det er vanskelig & representere fak-
tiske beerekraftsprestasjoner i den utvidede verdikjeden. I An innovative eco-intensity based method
for assessing extended supply chain environmental sustainability foreslas en metode for & relatere
miljgprestasjoner i verdikjeden til den gkonomiske prestasjonen. I praksis er det vanskelig & oppna
samarbeid gjennom hele verdikjeden. Ved & maéle gko-intensitet i en desentralisert og rekursiv til-
nerming tilrettelegges det for & handtere dette pa en bedre méate. @Pko-intensitet maler materialer,
energi og forurensning per produksjonsenhet, og vil veere et mal pa utnyttelsen av naturen i hvert
produkt. Den desentraliserte og rekursive tilngermingen innebeerer at hver bedrift i verdikjeden inn-
henter gko-intensitetsdata i sin egen produksjon og dermed ogsé i sine leverandgrers produksjon.
Et enkelt selskap i verdikjeden ma dermed etterspgrre gko-intensitetsdata fra sine leverandgrer
for & beregne deres gko-intensiteten til deres egne produkter. Videre ma leverandgrene gjgre det
samme. P4 denne méaten er ikke ett selskap ngdt til & fa innsikt i underleverandgrene til sine leve-
randgrer, men ma stille krav om at deres leverandgrer kalkulerer deres gko-intensitet og etterspgr
informasjon fra deres leverandgrer igjen. Leverandgrene rapporterer dermed tilbake til selskapet,
slik at gko-intensiteten i hvert av selskapets produkt blir representativ. Metoden tilrettelegger for
benchmarking i de ulike produktenes verdikjeder og mot organisasjonene i verdikjeden. Dermed kan
det tilrettelegges for operasjonelle forbedringer og underbygge ekstern rapportering (Rentizelas, A.
og Tuni, A. 2019).
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Utviklingen av teknologier og nye metoder som overvaker komplekse verdikjeder kan fremme ngyak-
tigheten i maling av Scope 3-utslipp. Informasjonskvalitet, datapalitelighet, kompleksiteten i verdi-
kjeder og ansvarsfordeling er noen av arsakene til utfordringene med & fastsette ngyaktige indika-
torer for Scope 3-utslipp. For & konstruere et klimaregnskap kan selskapene definere/implementere
de fglgende seks stegene. Konstruere en utslippsgrunnlinje; selskapet méa evaluere vesentligheten i
deres Scope 1 og 2 utslipp, og sette passende mélsetninger og definere scenarioer for reduksjon av
utslippene. Generering av fornybar energi pa egen lokasjon; selskapet bgr utvikle egenforsyning av
fornybar energi pa selskapets lokasjoner. Reduksjon av etterspgrsel; selskapet bgr redusere behovet
for energi i organisasjonen, altsi optimalisere energiforbruket. Avtale om generering av fornybar
energi; selskapet kan inngé langsiktige avtaler med leverandgrer av fornybar energi for & motta kon-
kurransedyktig elektrisitet gjennom investeringer i utviklingen til leverandgren. Scope 3; selskapet
bgr utnytte tredjepartsdata for & representere deres Scope 3-utslipp for & danne et utgangspunkt
for reduksjonsstrategier. Apenhet og rapportering; selskapet ber ha transparent rapportering pa
utslipp, og representere reduksjonsprestasjoner i et dashboard for & overvake fremgang og trender,

og engasjere interessentene (O’Flynn et al. 2021).

De komplekse beerekraftsutfordringene samfunnet star overfor krever at organisasjoner samarbei-
der. Interessentene pavirker og pavirkes av en organisasjons beerekraftsaktiviteter, det vil derfor
veere viktig & inkludere interessentene nar organisasjonen skal velge samarbeidspartnere. Fobbe
finner at organisasjoner i stgrst grad samarbeider med interne interessenter, kunder, leverandg-
rer og foreninger (for eksempel sektororganisasjoner). Samarbeidsaktivitetene som gjennomfgres
idag strekker seg ikke til at det leder til endringer i organisasjonspraksis. Fglgene av valget av
samarbeidspartnere evalueres heller sjeldent opp mot den potensielle effekten det har pa deres
interessenter, verken hvordan interessentene pavirker, eller blir pavirket av valget av samarbeids-

partnere (Fobbe, Lea 2020).

4.4 BAEREKRAFTIG INNOVASJON

Innovasjon bidrar til gkonomisk vekst, forbedrer produktiviteten og er en muliggjgrer for konkur-
ransefortrinn. Llorca-Ponce, Rius-Sorolla og Ferreiro-Seoane undersgker hvorvidt innovasjon er en
driver for bzerekraft innenfor de tre bzerekraftsdimensjonene. Innovative selskaper bidrar til gkt
sysselsetting og er generelt mer lgnnsomme. Innovasjon bidrar dermed positivt til den sosiale og
den gkonomiske dimensjonen. Det er dog ikke funnet sammenheng mellom gkt ytelse innenfor den
sosiale eller den gkonomiske dimensjonen som fglge av positiv miljgmessig pavirkning gjennom in-
novasjon. Dermed vil innovasjon veere en drivkraft for den gkonomiske og den sosiale dimensjonen,
men miljgsensitivitet vil ikke veere en drivkraft for gkonomisk og sosial baerekraft (Llorca-Ponce,

A., Rius-Sorolla, G. og Ferreiro-Seoane, F. J. 2021).
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En av de mest relevante rollene til samfunnsansvarlige bedrifter er & redusere de negative ekster-
nalitetene som genereres av bedriftens investeringer. Det krever iverksetting av spesifikke inves-
teringsprosjekter. Hovedmalet med disse prosjektene er & redusere bedriftens negative pavirkning
selvom dette til en viss grad kan g& pa bekostning av gkonomisk verdiskaping (Bosch-Badia, M.
T., Mintllor-Serrats, J. og Tarrazon-Rodon, M. A. 2020).

Innovasjon er den viktigste drivkraften for baerekraftig utvikling og promotering av vekst; som en
konsekvens fikk dette en sentral plass hos beslutningstakere, praktikere og forskere. Innovasjon og
beerekraft kan derfor til en viss grad betraktes som to sider av samme sak (Costa, J. og Matias,
J. C. O. 2020). Innovasjon av servicetjenester har vokst drastisk de siste rene. Servicetjenester
har et stgrre fokus pa kundenes nytte, og bidrar til at kundens behov ivaretas eller at deres nytte

forbedres. Dette er en muliggjerer for & redusere forbruket av naturressurser (Snyder et al. 2016).

Beerekraftig innovasjonsledelse er sentralt i selskapenes baerekraftige utvikling. Kusi-Sarpong, Gup-
ta og Sarkis trekker frem seks aspekter som evalueres som de mest sentrale for beerekraftig inno-
vasjon. De fglgende kriteriene vil bidra til & fremme beaerekraftig innovasjon internt i bedrifter og i
verdikjedene generelt, og vil hjelpe beslutningstakere til & sette riktig fokus. Det méa veere tilgang
pa finansielle ressurser, og lgsningene méa bidra til forbedret verdi for kundene. Det mé ogsé veere
tilgang pa teknisk kompetanse og ekspertise. Operasjonelle prosesser ma legge til rette for effek-
tiv og miljgvennlig produksjon. Innovasjonsutvikling ma baseres pa markedets ettersporsel etter

beerekraftige produkter (Kusi-Sarpong, S., Gupta, H. og Sarkis, J. 2019).

Bedriftenes beslutningstaking péavirkes av interne og eksterne faktorer. Optimal ressursforvaltning
vil veere sentralt for a bidra til baerekraftig innovasjon. De viktigste driverne for beerekraftig innova-
sjon er bedriftens omdgmme, krav fra samarbeidspartnere og interessenter generelt, selskapskultur
og -kompetanse og teknologiske fremskritt. Selskapskulturen vil definere hvorvidt de ansatte mo-
tiveres til eksperimentering og risikotaking i innovasjon. Selskapet ma ogséa ha finansiell soliditet
for a finansiere innovasjon og evne a overleve dersom innovasjonsmuligheten ikke lykkes. Dette kan
bidra til bade forbedring av interne prosesser og selskapets verdiskapning. For & oppné innovative
og beerekraftige lgsninger ma ogsa teknologiske fremskritt utnyttes for & mgte markedets forvent-
ninger og opprettholde konkurranseevne (Gonzalez, P. D. R., Kiefer, C. P. og Carrillo-Hermosilla,
J. 2019). T en sirkuleerpkonomisk forretningsmodell vil i tillegg omvendt flytstyring veere sentralt.
Dette innebaerer & etablere et servicesystem for & opprettholde levetiden til produktene (Benz,

Lukas Aleksander 2022).

Utviklende og utforskende innovasjon pavirker selskapets mulighet til & tilpasse seg sirkulsergko-
nomiske prinsipper. Utviklende innovasjon leder frem til en forbedring og effektivisering av den
eksisterende ressursutnyttelsen og de etablerte forretningsprosessene i organisasjonen. Utforskende
innovasjon bidrar til & skape nye produkter eller tjenester og kan fgre til at selskapet utvikler nye
markedssegmenter. Kusi-Sarpong et al. har funnet at selskaper som driver med hhv. utviklende og

utforskende innovasjon responderer ulikt péa eksternt press fra ESG-interessenter. Selskaper som

o7



4.4. BAEREKRAFTIG INNOVASJON KAPITTEL 4. LITTERATUR

fokuserer pa utforskende innovasjon responderer i stgrre grad positivt pa slikt eksternt press, mens

utviklende innovasjon virker hemmende pé sirkuleergkonomisk utvikling (Kusi-Sarpong et al. 2019).

4.4.1 BAEREKRAFTIG FORRETNINGSMODELL

Néavaerende beaerekraftsutfordringer tvinger bedrifter til & radikalt revurdere driften for a ta hensyn
til forretningsmodellenes langsiktige gkologiske og sosiale pavirkning. Det mangler solid konsensus
pé definisjon av baerekraftig utvikling i bedrifter, og mangelen pa en tydelig definisjon kan ha neg-
ativ innvirkning pa mélsetningene knyttet til forretningsprosessene (Kjgde, S. G., van der Velden,

M.og Motevallian, M. 2021).

Beerekraft er en forutsetning for & skape et robust selskap. Hagen et al. presenterer en konseptuell
modell hvor de linker strategisk robusthet opp mot beerekraft gjennom smidige forretningsprosesser
understgttet av digitalisering. Digitalisering bidrar til en baerekraftig utvikling og strategisk fleksi-
bilitet. Ved & effektivt jobbe med en smidig forretningsmodell vil organisasjonen kunne respondere
péA risiko og muligheter i omgivelsene og gjennomfgre raske tilpasninger basert pa endrede ramme-
betingelser. En tilpasningsdyktig forretningsmodell vil bidra til baerekraftig utvikling og strategisk
robusthet. De gjensidige avhengighetene mellom robusthet, beerekraft, digitalisering og smidige

forretningsprosesser bidrar til & lykkes med beerekraftig utvikling (Hagen et al. 2021).

Bedrifter inkorporerer i gkende grad beerekraftsaspekter i sine produkter, tjenester og prosesser.
Funn fra tidligere studier tyder pa at beerekraft kan drive forretningsmodellinnovasjon, men det
mangler fortsatt empirisk bevis pa dette. Analysen viser at baerekraftsfokus ikke har noen direkte
effekt pa selskapets forretningsmodell, men at indirekte effekter driver forretningsmodellinnovasjon
gjennom en strategisk re-orientering med fokus pa marked, teknologi og innovasjon (Klein, S. P.,
Spieth, P. og Heidenreich, S. 2021). Informasjonsteknologi (IT) er en muliggjorer for & handtere
og analysere store datamengder, og derigjennom bidra til & forbedre beslutningsgrunnlaget til
interessentene. Dermed vil IT bidra til & forbedre interne prosesser og understgtte beerekraftig

utvikling (Mangla et al. 2021).

Forretningsmodellinnovasjon kan bidra til et skifte mot baerekraftige forretningsmodeller. Det har
er lite forskning pa sammenhengen mellom ledelsessystemer og forretningsmodellinnovasjon. For
det fgrste kan ledelsen oppmuntre til innovasjon ved & kommunisere en klar sirkulsergkonomisk
visjon. For det andre kan ledelsen involvere ulike interessenter i strategiske diskusjoner for & fa-
silitere samarbeid pa tvers av organisasjonen og verdikjeden. For det tredje kan ledelsen definere
retningslinje som stimulerer de ansatte i organisasjonen til & handle innenfor selskapets fokusom-
rader, og utforske mulighetsrommet i trad med den sirkuleere visjonen (Ruiter, H., De Feijter, F.

og Wagensveld, K. 2022).
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4.4.2 SIRKULEARGKONOMI

Sirkuleergkonomi kan veere en forretningsmessig driver nar selskapsstrategien utfyller og stotter
utviklingen. En sirkuleer omstilling gjennom en sirkulser verdikjede, gko-innovasjoner og industri-
ell symbiose kan bidra til at bedriften oppnar mal utover tradisjonelle baerekraftsprestasjoner. I
Modern Circular Economy: Corporate Strategy, Supply Chain, and Industrial Symbiosis er det
gjennomfert fire casestudier som gir grunnlag for tre hypoteser. Implementeringen av en sirku-
leer gkonomi krever strategiske beslutninger og forpliktelse fra aksjonserene og toppledelsen for a
identifisere nye forretningsmuligheter. Dette kan fremme en integrert sirkuleer verdikjede og sette
retning for bade kulturelle og organisatoriske endringer. Grgnne teknologier og gko-innovasjoner
er kjernen i en sirkulser verdikjede og innebaerer samarbeid med partnere og interessenter for a
lykkes med & styre den industrielle symbiosen. Sammen med miljgfordeler gir sirkulsergkonomi
positive gkonomiske resultater i form av kostnadsbesparelser og effektivitet og &pner for nye for-
retningsmuligheter som sikrer langsiktig konkurranseevne og vekst (De Giovanni, P. og Maranesi,

C. 2020).

Sirkulaergkonomien anses som en sentral gkonomisk modell for & mgte utfordringene med beaere-
kraftig utvikling. Det legges inn ressurser for & forvalte avfall pa en forsvarlig mate, slik at det kan
gjeninnfgres i det gkonomiske systemet som ressurser. Sirkulsergkonomi vil adressere problemene
i de lineaere verdikjedene. Ved & sirkulere prosessene vil det ressursineffektive forbruket avta. Det
vil allikevel oppsta eksternaliteter i sirkulsere gkonomiske modeller. Forskjellen pa modeller som
underbygger sirkularitet og linesere modeller er det utvidede produsentansvaret. Ved & akkumulere
prosessenes miljgpavirkning er det funnet at karbonavtrykket er lavere dersom leverandgrene an-
svarliggjgres enn om man kun tilrettelegger for sirkularitet alene. Det ma tilrettelegges for bade en
sirkuleer gkonomi og et utvidet produsentansvar, i tillegg til & handtere eksternaliteter underveis i

overgangsprosessen (Avilés-Palacios, C. og Rodriguez-Olalla, A. 2021).

Overgangen til en sirkuleer gkonomi presenterer et paradigmeskifte, og skaper nye utfordringer in-
nen gkonomiske og regulatoriske forhold, ressurs- og interessentstyring, organisatoriske barrierer og
forbrukeraksept. Dette paradigmet krever at bedrifter revurderer maten de skaper og leverer verdi
pé, for & sikre at sirkuleergkonomien fremmer organisatorisk beerekraft. Selskaper som implemente-
rer lukkede sirkulzere systemer vil bli tvunget til & jobbe med et gkosystem av samarbeidspartnere.
Dette vil kreve et skifte fra et fokus pa firmaet til et fokus pa nettverket av aktgrer i verdikjeden

(Opferkuch et al. 2021).

Grgnn gkonomi, sirkulser gkonomi og biogkonomi er populeere narrativ i beerekraftsdiskusjoner
pa makroniva innen politikk, vitenskapelig forskning og neeringsliv. Disse tilrettelegger for ulike
fremgangsmater for & adressere gkonomiske, sosiale og gkologiske mal, og definerer ulike veier for
baerekraftstransformasjoner. Ingen av de tre narrativene representerer hver for seg en helhetlig

tilneerming til beerekraftig utvikling. Ved & se disse i sammenheng kan man legge til rette for et
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samfunn og en gkonomi som tilrettelegger for fornybare og reproduktive prosesser og biologisk
mangfold. En slik utvikling vil tilfredsstille bade de gkonomiske og sosiale kravene i natidens og

fremtidens samfunn (D’amato, F. og Korhonen, J. 2021).

Teknologier fra Industri 4.0 er typisk additiv produksjon, kunstig intelligens (artifical intelligen-
ce), kunstig syn (artifical vision), big data og avansert analyse, cybersikkerhet, tingenes internett
(internet of things), robotikk og virtuell- og utvidet virkelighet (virtual and augmented reality).
Det er mangel pa studier om hvilken innflytelse hver av Industri 4.0-teknologiene har pa sirku-
leergkonomi. Industri 4.0-teknologiene kan legge grunnlaget for gkt sirkularitet gjennom & redusert

material- og energiforbruk, avfall og utslipp (Laskurain-Iturbe et al. 2021).

Sirkuleergkonomi og finansiell verdsettelse kan integreres gjennom bruk av realopsjoner. Verdien
av en eiendel kan gkes gjennom en sirkulser gkonomisk tankegang. I Circular Economy and Va-
lue Creation: Sustainable Finance with a Real Options Approact utvikler forfatterne en binomisk
opsjonsmodell som kvantifiserer verdiskapningen fra gjenbruk, renovering, reproduksjon og resir-
kulering. Modellen tilrettelegger for sekvensielle binomiske opsjoner som muliggjgr evaluering av
verdien av gjenbruks-, renoverings-, reproduksjons- og resirkuleringspotensiale. De peker ogsa pa
ulike strategier et selskap kan bruke for & gke graden av gkonomisk sirkularitet og realisere dette
verdipotensialet. Disse strategiene dekker blant annet design av produkter som er lette a vedli-
keholde og reparere, produkter som det er lett & gjenbruke og resirkulere (Rodrigo-Gonzalez, A.,

Grau-Grau, A. og Bel-Oms, 1. 2021).

4.5 BAEREKRAFTIG PROSJEKTLEDELSE

Beerekraftsengasjement pavirker strategisk tenkning og bidrar til gkt innovasjon i selskapenes for-
retningsmodeller (Klein, S. P., Spieth, P. og Heidenreich, S. 2021). Motivasjonen for & integrere
baerekraft i prosjektledelse er & levere et vellykket prosjekt som bidrar til langsiktige organisatoriske
fordeler. Organisatoriske fordeler vil typisk veere et forbedret omdgmme og en positiv pavirkning
pa samfunnet. Ved & evaluere prosjektets bzerekraftsutfordringer vil det veere mulig & vurdere re-
levansen til ulike beerekraftsfaktorer, og de overordnede fordelene de vil ha pa virksomheten. Ved
& implementere beerekraft i prosjektledelse endres de tradisjonelle prosjektledelsesteknikkene og
-metodene. Effekten av justeringene vil pavirke avgjgrelsene til den individuelle prosjektlederen,
gjennomfegring av prosjektet og analysen av de langsiktige bidragene som fglger av prosjektet.
Optimal implementering av bzerekraftig prosjektledelse vil veere & hensynta baerekraft i hele pro-
sjektfasen, livssyklusen til prosjektleveransen og interessentstyringen (Sabini, L., Muzio, D. og

Alderman, N. 2019).

Prosjektlederens rolle er et sentralt element i beerekraftig prosjektledelse. For & motivere prosjekt-
lederen til & systematisk inkludere baerekraft i prosjektledelsen kan man etablere et system som tar

hensyn til beerekraftsdimensjonene i sammenheng med mennesker, prosesser og innovative lgsnin-
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ger gjennom hele prosjektets livssyklus. Strukturen pa systemet tar utgangspunkt i de ulike fasene
i et prosjekt. Gjennom hver prosjektfase evaluerer man ressursene, prosessene og lgsningene opp
mot beerekraftsdimensjonene. I tillegg vil ressursene, prosessene og lgsningene evalueres innenfor
hver dimensjon hver for seg. Denne strukturen resulterer i et tredimensjonalt system hvor beslut-
ningene som tas i hver eneste prosjektfase evalueres i forhold til muligheter og risiko tilknyttet de

ulike beerekraftsdimensjonene (Madureira et al. 2022).

Prosjekters rolle i overgangen mot baerekraft tas opp i et gkende antall studier, og baerekraftig
prosjektledelse regnes som en av de viktigste prosjektledelsestrendene i dag. Ettersom beaerekraft er
et normativt konsept basert pa subjektive verdier og overbevisninger, er prosjektledere er ngdt til &
ha riktig motivasjon for & bringe baerekraft inn i prosjektledelsen. Det er tre ulike personlige drivere
for motivasjon; indre motivasjon, oppgave-orientert motivasjon og resultatorientert motivasjon. I
Ezxploring Characteristics of Sustainability Stimulus Patterns of Project Managers utforsker Ma-
gano et al. hva som driver prosjektledere innenfor beerekraftig prosjektledelse. Baerekraft oppfattes
som en personlig egenskap basert pa prosjektlederens holdning til baerekraft. De som drives av
indre motivasjon er typisk opptatt av planeten og fremtiden og foler at baerekraft er noe de bgr ta
hensyn til. Prosjektlederne med en oppgave-orientert motivasjon er villig til & handtere beaerekraft
sd lenge det er definert som en del av prosjektets suksesskriterier. Den resultatorienterte prosjekt-
lederen er ikke ngdvendigvis motivert i seg selv, men inkluderer beerekraft dersom de ser at det gir
et positivt bidrag til prosjektets totale verdi. Studien viser at 60% av prosjektlederene i studien er
indre motivert, og 20% er henholdsvis resultat- og oppgaveorienterte. Prosjektlederens motivasjon
er dermed ikke en barriere for beerekraftig prosjektledelse. Ved & veere bevisste pa prosjektlederenes
motivasjoner for beerekraftig utvikling kan organisasjoner skape de riktige insentivene for & sikre

at de strategiske beerekraftsmalene blir oppnidd (Magano et al. 2021a).

4.5.1 BZEREKRAFTIG PROSJEKTSUKSESS

I en strategisk tilneerming til vellykkede prosjekter vil det veere hensiktsmessig & vurdere pro-
sjektportefgljen istedenfor enkeltprosjekter for seg selv. Prosjektportefgljen péavirker organisatoris-
ke strategiske méal, og organisasjonens forretningsmodell og -prosesser. Den faktiske pavirkningen
avhenger av portefgljens suksess, som péavirkes av risikofaktorerenes vesentlighet. Hvilke risikoer
som skal handteres og bidrar til suksess er avhengig av strategiske tilpasninger, langsiktige pla-
ner og interessentenes forventninger. Prosjektportefgljens suksess pavirkes av bade systematiske og
ikke-systematiske risikofaktorer. Risikofaktorene har ogséa direkte innvirkning pa prosjektportefgl-
jens resultater. Ved & evaluere prosjektportefgljen istedenfor prosjektene enkeltvis, vil beslutnings-
grunnlaget forsterkes, slik at beslutningstakerne kan iverksette samlede tiltak som forbedrer den

operasjonelle driften (Micén, C., Fernandes, G. og Aradjo, M. 2022).

Ulike interessenter i prosjektet har ulik innstilling til prosjektsuksess. Prosjektlederen og prosjektor-

ganisasjonen generelt vurderer i hovedsak vellykketheten av prosjektet gjennom hgy taktisk ytelse,
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altsa at prosjektet mgter formalet. I tillegg vektlegges det interne samarbeidet i prosjektgjennomfg-
ringen. Prosjekteieren, altsa kunden, vurderer prosjektsuksess basert pa hvordan prosjektet mgter
kravene og forventingene de stiller til prosjektet og verdien prosjektleveransen har for sluttbrukeren.
Tydelig og effektiv kommunikasjon i prosjektgjennomfgringen defineres ogsa som et suksesskriteri-
um for prosjekteieren. Sluttbrukeren av prosjektleveransen vurderer i hovedsak vellykkethet basert
pa deres egen nytte av sluttproduktet. Andre interessenter vurderer den strategiske ytelsen av
prosjektet - altsa sluttproduktets vellykkethet, og hvorvidt prosjektleveransen tilfredsstiller deres
forventninger til prosjektet. Klaus-Rosinska og Iwko finner at til tross for at omfattende akademisk
forskning peker pa viktigheten av a forsta og tilfredsstille de ulike interessentenes forventninger
og krav, blir det i liten grad gjennomfert i praksis. Sma selskaper gjennomfgrer ingen analyse
av interessentene. Store selskaper vurderer interessenter og kundenes behov for prosjektet starter,
men er i mindre grad opptatte av & undersgke om interessentenes forventninger og krav endrer seg

underveis i prosjektgjennomforingen (Klaus-Rosiriska, A. og Iwko, J. 2021).

Prosjekter som er baerekraftige pa et operasjonelt niva, kan allikevel vaere ikke-baerekraftige pa et
taktisk og strategisk niva. Dette betyr at du kan ta beerekraftige valg i gjennomfgringen av pro-
sjektet, selvom prosjektet ikke ngdvendigvis gjennomferes beerekraftig pa et generelt niva (intern
effektivitet), eller at prosjektleveransen ikke gir beerekraftig verdi (ekstern effektivitet). Baerekraf-
ten i et prosjekt mé dermed evalueres pa hvorvidt alle baerekraftsdimensjonene mgtes innenfor alle
prosjektnivaene. Et prosjekt er dermed baerekraftig om de mgter baerekraftskravene innenfor de tre

dimensjonene pé et operasjonelt, taktisk og strategisk niva (Haavaldsen et al. 2014).

4.6 BAEREKRAFTSINDIKATORER

For & evaluere beaerekraftig utvikling i sammenhengen mellom virksomhets- og prosjektnivaet kan
man evaluere selskapsansvar opp mot barekraftige forpliktelser i prosjekt. Selskapsansvaret de-
fineres med en likeverdig vekting av kvantitativt definerte indikatorer innenfor hver dimensjon.
Indikatorene stammer fra prosjektene selskapet gjennomfgrer. Indikatorene pa prosjektniva er semi-
kvantitative, slik at de far en kvalitativ beskrivelse som bidrar til forstaelse av kontekst. Indikatore-
ne for & evaluere de beerekraftige forpliktelsene i prosjekt er vektet basert pa prosjekts egenskaper.
Indikatorene rangeres i forhold til relevans til prosjektets formal. Indikatorenes relevans vil dermed
vektes proporsjonalt for & vurdere de baerekraftige forpliktelsene i et prosjekt (Montalban-Domingo

et al. 2021).

For & identifisere, méale og forsta prestasjonene i en bedrift er det ngdvendig & utvikle ytelsesindika-
torer. Lean-prinsipper og -teknikker vil kunne identifisere ngkkelindikatorer. Metodikken fokuserer
pa kontinuerlig forbedring av prosessytelse og muliggjgr beslutningstaking basert pa reelle fakta
og dataanalyse, informasjon og objektive bevis samlet gjennom kvantifiserings- og estimeringsme-

toder. Lean-tilneermingen har blitt utviklet for & definere, male og overvake ytelse og kjennetegnes
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ved a styre effektiviteten gjennom & legge vekt pa kundeverdi og eliminering av flaskehalser og feil
ressursbruk. Prosjektsuksess defineres ved hvorvidt gjennomfgringen og leveransen mgter kundenes
behov og organisasjonens strategiske mal. Villazon et al. har gjennom et systematisk litteraturstu-
die samlet og identifisert kritiske suksessfaktorer i virksomhetenes prosjekter (Villazon et al. 2020),

disse er presentert i Tabell 4.1.

Suksessfaktorer for prosjekt

Suksessfaktor Beskrivelse

Strategisk ytelse Prosjektenes innvirkning pé kunder og virksomhet, direkte
suksess og overordnet verdiskapning
Strategisk potensial i form av innovasjon, generering av ny pro-

duktlinje, eller ny teknologisk kapasitet

Strategisk sammenheng Strategisk mal og formal, resultatovervaking
Beslutningstakere, transformasjoner, kommunikasjon, miljg,
grenser, ressurser, kontinuitet

Prosjektet gir strategiske fordeler og har toppledelsestgtte

Interessenters forventninger Mgte interessentenes forventninger

Positivt bidrag til interessentgruppen, klientaksept

Taktisk ytelse Prosjektrelaterte faktorer

Menneskelige, prosessrelaterte, innsatsrelaterte og produk-
sjonsrelaterte faktorer

Kommunikasjon og klientkonsultasjon, tid, oppdragsrammer

Kompetanse og teknisk kunnskap

Prosjektleders prestasjoner Planlegging, overvaking og kontroll, kvalitet- og risikostyring,

tilbakemelding og problemlgsing

Tabell 4.1: Utdrag av kritiske suksessfaktorer for prosjekt, fra Villazon et al. (2020)

De kritiske suksessfaktorene som illustreres i Tabell 4.1 definerer hvorvidt et prosjekt kan anses som
vellykket. Ved & ta utgangspunkt i suksessfaktorer for et prosjekt kan relevante indikatorer identi-
fiseres og defineres, og deretter settes inn i et system hvor man kan maéle og folge opp fremdriften

over tid (Villazon et al. 2020).

4.6.1 RAMMEVERK FOR VALG AV BAREKRAFTSINDIKATORER

Indikatorer som presenterer ytelsesnivaet forenkler representasjonen av beaerekraft i operasjonelle
prosesser og beslutningstaking. Ved a iverksette tiltak for a4 forbedre beaerekraftsytelsesnivaet vil
allokeringen av selskapets ressurser forbedres. Rasheed og Ion peker pa at det mangler verktgy for

& prioritere beerekraftskravene som representerer interessentenes forventninger til den baerekraftige
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utviklingen. Det foreslatte systemet er presentert i Figur 4.1 og starter med en planleggingsfase
hvor ledelsen setter overordnede malsetninger for a integrere baerekraft i selskapet. Her ma ledelsen
evaluere vesentligheten av bedriftens pavirkninger. Det foreslas & vurdere baerekraft i fem baere-
kraftsdimensjoner; miljp, sosial, pkonomisk, prestasjoner og innovasjon (Rasheed, A. og Ion, W.

2022).
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Figur 4.1: Prosess for & velge indikatorer basert pa interessenters krav i sammenheng med forret-

ningsprosessene, figur inspirert av Rasheed og Ion (2022)

Som Figur 4.1 viser, vil den videre prosessen gjennomfgres av et beerekraftsteam som inkluderer
representanter fra selskapet med innsikt i de ulike dimensjonene. Neste fase vil vaere & integrere mal-
setningene ved & evaluere interessentenes forventinger og pavirkning, selskapets forretningsprosesser
og derfra etablere fokusomrader. Interessentenes forventninger og pavirkningsmulighet evalueres in-
nenfor hver av de definerte dimensjonene. Ved & evaluere interessentenes baerekraftskrav opp mot
de vesentlige overordnede malsetningene kan selskapet definere beerekraftsfaktorer innenfor hver
dimensjon som legger grunnlaget for fokusomradene til bedriften. For a videre evaluere relevansen
av de definerte faktorene bgr den gjensidige avhengigheten mellom elementene evalueres. Dette
bidrar til en strategisk prioritering av pavirkningsmuligheten til de ulike baerekraftsfaktorene. Ele-
mentene mé ogsa ses i sammenheng med forretningsprosessene, og avhengigheten mellom de ulike

faktorene og prosessene méa vurderes (Rasheed, A. og Ion, W. 2022).

Ved a ta utgangspunkt i de prioriterte baerekraftselementene kan baerekraftsteamet evaluere mu-
lige indikatorer som kan representere ulike aspekter innenfor hvert element i hver dimensjon. Det
vil veere fordelaktig & evaluere bzerekraftsindikatorer fra en tredjeparts databank. Dette bidrar til
& evaluere det reelle prestasjonsnivaet. For & definere referanseverdien til indikatorene méa priori-
teringen av baerekraftselementene vurderes og settes i sammenheng med selskapets overordnede
strategiske méalsetninger. P4 den méaten vil interessentenes forventinger, muligheter for forbedring i
forretningsprosessene og selskapets langsiktige mél representeres i indikatorenes referanseverdi. Ved
& inkludere indikatorer fra en tredjepart muliggjor selskapet for benchmarking (Rasheed, A. og Ton,

W. 2022). Tabell 4.2 presenterer det foreslatte oppsettet av indikatorsystemet for to dimensjoner.
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Beerekraftsindikatorer basert pd krav fra interessenter og forretningsprosesser
Indikator Vekting Referanse Verd: Score
Dim- | Elem-| Indik-| Dim- | Elem-| Indik-| Sek- | Sel- Abso-| Rela- | Elem- | Dim-
ens- ent ator ens- ent ator tor skap lutt tiv ent ens-
jon jon jon
I.1 I.1% | RB.1 | RI.1 | VA.1 | VR.1
E.1 E.1% SE.1%
1.2 1.2% | RB.2 | RI.2 | VA2 | VR.2
D.1 D.1% SD.1%
1.3 I.3% | RB.3 | RI.3 | VA.3 | VR.3
E.2 E.2% SE.2%
14 1.4% | RB4 | RI.4 | VA4 | VR4
L5 I.5% | RB.5 | RI.5 | VA5 | VR.5
E.3 E.3% SE.3%
1.6 1.6% | RB.6 | RI.6 | VA.6 | VR.6
D.2 D.2% SD.2%
L7 L.7% | RB.7 | RL.7T | VA.7 | VR.7
EA4 E.4% SE.4%
1.8 1.8% | RB.8 | RI.8 | VA.8 | VR.8
Total 100% | 100% | 100% 100% | 100%

Tabell 4.2: Beerekraftsindikatorer fra rammeverk med fokus pé interessentenes forventninger og

pavirkning i sammenheng med forretningsprosessene, fra Rasheed og Ion (2022)

Som Tabell 4.2 viser, vil indikatorene presenteres i sammenheng med tilhgrende dimensjon og
beaerekraftselement. Vesentligheten til de ulike dimensjonene og prioriteringen av elementene og
indikatorene vil representeres i vektingen. Ved & ta utgangspunkt i tredjepartsdata vil det veere
muligheter for & benchmarke mot bedrifter i samme bransje. Referanseverdien til sektoren vil veere
en indikasjon pa reelle prestasjoner. De interne referanseverdiene tilhgrende hver enkelt indikator
presenteres under selskap. Hver indikator vil ogsa males bade absolutt og relativt. Den absolutte
verdien er den faktiske verdien av indikatoren, og den relative verdien vil veere; Relativ verdi = Ab-
solutt verdi + Referanseverdi. Rasheed og Ion definerer ogsa en baerekraftig prestasjonsscore. Denne
males bade relatert til beerekraftselementene og dimensjonene og defineres slik; Prestasjonsscore
for indikator = Vekting - Relativ verdi. Prestasjonsscoren vil indikere hvorvidt selskapet totalt
sett neermer seg maélsetningene, innenfor de enkelte dimensjonene og videre innenfor de enkelte
elementene innenfor hver dimensjon. For & beregne prestasjonsscoren innenfor de enkelte elemen-
tene vektes de akkumulerte prestasjonsscorene til elementenes tilhgrende indikatorer i henhold
til elementets vekting. Dette vil ogsa gjelde for beregning av prestasjonsscoren til dimensjonene.
Til slutt er det sentralt at bedriften er transparente og kommuniserer beerekraftsprestasjonene til

interessentene (Rasheed, A. og Ton, W. 2022).

Kravchenko, Pigosso og McAloone etablerer et rammeverk for systematisk indikatorvalg som maler
effekten av sirkulsergkonomsiske strategier med et perspektiv fra de tre beerekraftsdimensjonene.
De har utviklet en database med ledende og sammenstilte indikatorer som omfatter sirkuleer-

gkonomiske strategier, forretningsprosesser og beerekraftsdimensjonene. Databasen brukes som et
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verktgy for a hente ut et initielt sett med relevante indikatorer. Deretter gjennomfgres en iterativ
trestegs-prosess. Forst defineres malsetninger og omfang for det sirkulsere initiativet. Deretter vur-
deres indikatorene opp maélsetningene og omfanget, for det konkluderes pa et endelig indikatorsett.
Dette benyttes for & male effekten av det strategiske sirkuleerpkonomiske initiativet (Kravchenko,
M., Pigosso, D. C. A. og McAloone, T. C. 2020). Den iterative trestegs-prosessen er illustrert i
Figur 4.2.
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Figur 4.2: Prosedyre for systematisk valg av indikatorer, figur inspirert av Kravchenko, Pigosso og

McAloone (2020)

Som Figur 4.2 viser er det forste indikatorsettet veiledende. Prosedyren innebaerer & vurdere hver
indikator i lys av prosjektets méal og omfang, og tilpasse eller lage nye indikatorer om ngdvendig

(Kravchenko, M., Pigosso, D. C. A. og McAloone, T. C. 2020).

En transformasjon til et beerekraftig samfunn kan defineres som en langsiktig prosess med ikke-
linezer sosial endring som fgrer til fremvekst av nye aktgrer, strukturer og praksiser. For at transfor-
masjonen skal skje kreves systeminnovasjoner, og dette krever endringer pa tre ulike nivaer; makro-
nivaet, eller samfunnsnivéaet, inkluderer makropolitikk, makrogkonomi og kultur. Mesonivaet, eller
bransjenivaet, inkluderer for eksempel bransjestandarder og konkurransedynamikk. Mikronivaet,
eller bedrifts- og organisasjonsnivaet, inkluderer teknologisk utvikling og forretningsaktiviteter,
hvor nye innovasjoner kan utforskes og testes (Schulte, J., Hallstedt, S. I. og Villamil, C. 2020).

Sammenhengen mellom de ulike systemnivéene er presentert i Figur 4.35.
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Figur 4.3: Systempavirkning ovenfra og ned, og nedenfra og opp, figur fra Schulte, Hallstedt og
Villamil (2020)
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Figur 4.3 viser hvordan endringer pa makro-, meso- og misoniva har implikasjoner for det strategis-
ke og taktiske og operasjonelle nivaet i bedriften. Endringer pa mikronivaet kan ogsa virke motsatt
vei. P4 mikronivaet kan man finne innovative lgsninger som kan bidra positivt inn p&a mesonivéet.
Mikronivaet kan altsd endre hvordan en bransje opererer, og dersom dette skjer vil det ogsa ha
innvirkning p4 makronivaet. Aktgrene pa mikronivaet ma forsta og forutse endring pa makro- og
mesoniva for & sikre relevans og konkurranseevne innenfor naveerende og fremtidige systemer og

strukturer (Schulte, J., Hallstedt, S. I. og Villamil, C. 2020).

Et system som presenterer pavirkning pa flere nivaer bidrar til at interessentene ser de store
sammenhengene og legger til rette for et informativt beslutningsgrunnlag. Andersson, Daly og
Kianian foreslar et rammeverk med et arsaks-virkningsperspektiv som tilrettelegger for & velge
indikatorer som henger sammen pa prosjekt- prosess og virksomhetsniva og settes i sammenheng
med bransje- og samfunnsmessige malsetninger (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018).
En forenklet versjon av det foreslatte systemet presenteres i Figur 4.4. Indikatorene i de ulike
nivaene henger tydelig sammen, og det er tydelig at indikatorer pa virksomhetsniva leder frem
til malinger pa prosjektniva. Det utvidede mikrosystemet representerer virksomhetens eksterne

primerinteressenter i sammenheng med virksomhetens overordnede system.
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Figur 4.4: System for & utvikle beerekraftsindikatorer, figur fra Andersson, Daly og Kianian (2018)
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Makrosystemet i Figur 4.4 representerer bzerekraftsindikatorer i det globale og samfunnsmessige
systemet. A presentere indikatorer i global sammenheng bidrar til bevisstgjoring av den systematis-
ke forringelsen, og det vil gi et overordnet perspektiv pa hvordan virksomheten pavirker samfunnet.
Mesosystemet bidrar til & gi en oversikt over beerekraftsutfordringene som er knyttet til selskapets
bransje. I mesosystemet kan ogsa bransjespesifikke fallgruver og effekt av tiltak presiseres. Dette
vil gke pavirkningsgraden pa andre selskaper i samme og tilsvarende bransjer og bidra til mu-
ligheter for benchmarking. Det utvidede mikrosystemet inkluderer virksomhetens verdikjede, og
dermed alle ressursene som bidrar inn, og som er et resultat av selskapets verdiskapning. Ved &
inkludere det utvidede mikrosystemet ansvarliggjgr man selskapet for leverandgrers og sluttbru-
keres negative pavirkning. Dette betyr at virksomheten - gjennom det utvidede mikrosystemet -
representerer deres faktiske avtrykk. Mikrosystemet bidrar til & sette virksomheten og dens opera-
sjonelle drift i et overordnet system. For et selskap vil det veere essensielt & i storst grad fokusere
pa mikrosystemet, fordi dette vil veere systemet hvor selskapet har stgrst pavirkningskraft pa ut-
viklingen. Grunnlaget for selskapets rapporteringskrav vil ogsé veere representert i mikrosystemet.
Informasjonsgrunnlaget som kommuniseres til interessenter og offentligheten vil i stor grad veere
forbedringer, utfordringer og muligheter innenfor mikrosystemet. Sub mikrosystemet representerer

den operasjonelle driften av selskapet (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018).

Interne beerekraftsmal ma samsvare mellom prosjekt- og virksomhetsniva. Strategiske planer ma
overfgres til faktiske driftoperasjoner, slik at beslutningsprosessene for videre strategiske maélset-
ninger og valg av indikatorer blir forbedret. For & fa beerekraftssystemet til & fungere helhetlig,
mé operasjonaliserbar beerekraft defineres tydelig pa alle selskapsniviene. Det er bade utfordrende
& knytte indikatorer pa et operasjonelt niva til det store bildet, og & representere faktiske utford-
ringer og forbedringer av driftseffektivitet i strategiske malsetninger. I prosessen for & etablere
indikatorer ma virksomheten sette strategiske mal i sammenheng med globale, bransjespesifikke
og egne utfordringer. Videre mé indikatorene fra de strategiske planene settes i sammenheng med
organisasjonens definisjon pa suksess og beerekraft. Dette leder til at strategi og indikatorer kan
velges ut basert pa avstanden mellom faktisk og gnsket tilstand. Ved a beslutte strategiske mal og
indikatorer med bakgrunn i et arsak-virkningsperspektiv vil organisasjonen gjgre det mulig & unnga
uforutsette konsekvenser, og dermed minimere risikoen. De utvalgte indikatorene mé ogséa overva-
kes underveis i tidsperspektivet pa de strategiske planene, slik at selskapet kan justere tiltakene.
Ved a gjgre dette kan ledelsen og organisasjonen generelt balansere avveininger og progresjonen

mot & na de satte strategiske malsetningene (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018).
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Eiere, investorer, kunder og ansatte har tydelige forventninger til at neeringslivet skal bidra til
omstillingen til et baerekraftig samfunn. Dersom beerekraft ikke er forankret i forretningsstrategien
risikerer norsk neeringsliv bade & ga glipp av store forretningsmuligheter og undergrave sin egen
langsiktige markedsposisjon. 53% av Norges 100 stgrste bgrsnoterte selskaper kommuniserer en
tydelig strategi for baerekraft. Klima og klimautslipp, helse og sykefraveer, og avfallshandtering og
sirkularitet er temaene de fleste selskapene har definert klare strategier pa. 87% av selskapene har
definert KPIer for & male beerekraftsresultater og -progresjon (Bergland, B., Knudsen, K. J. og
Young, M. 2021).

I den gjennomfgrte forskningen er de 20 best rangerte selskapene av de 100 stgrste selskapene pa
Oslo Bors analysert. Utvalget er hentet fra rapporten Berekraft pd Bors 2021 av The Governance
Group. Dette er et bidrag for a representere beste praksis pa baerekraftsarbeid og -rapportering i
det norske naeringslivet. I dette kapittelet vil konkrete elementer fra selskapenes strategi, selskaps-
og risikostyring, og vesentlige utfordringer og muligheter presenteres. De mest vesentlige ngkkelin-
dikatorene som selskapene rapporterer pa vil ogsa grupperes i generaliserende indikator-kategorier.
Dette bidrar til & forsta hvordan selskapene i neeringslivet jobber med beerekraftig utvikling, og

hvilken informasjon selskapene formidler til sine interessenter.

Det méa papekes at det er forskjell mellom selskapene. Noen av selskapene er veldig flinke til &
kommunisere tydelig hvilke ngkkelparametere de fokuserer pa, sammen med faktisk progresjon og
kvantifiserte ambisjoner. Andre selskaper viser frem en rekke indikatorer uten at det fremgar like
tydelig hvilke som er i fokus, eller hva som er status og ambisjoner. P4 bakgrunn av dette er det
i enkelte tilfeller gjort skjgnnsmessige vurderinger for & komme frem til et utvalg som antas a
representere relevante ngkkelparametere. Selskapene som kommuniserer tydelig rundt ngkkelpara-
metere, status og ambisjoner oppleves & legge et storre press pa seg selv til & gjennomfere sine
baerekraftsmal. Hgy grad av transparens i rapporteringen innebserer ogsa at det blir lettere for
ulike interessenter & folge opp disse selskapenes utvikling over tid, noe som igjen legger et press pa

selskapene til & realisere sine ambisjoner.

5.1 SELSKAPSSTYRING

75% av selskapene spesifiserer konkret at beerekraftsstrategien er integrert i selskapsstrategien for &
sikre en beerekraftig virksomhetsutvikling. Det fremstar imidlertid som at alle selskapene implemen-

terer baerekraftsstrategien i sine forretningsomrader og involverer og tar hensyn til interessentene.
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Tilnzermet alle selskapene har en visjon som inkluderer et baerekraftsperspektiv. Eksempelvis gns-
ker Hydro & lgfte lgnnsomheten og fremme baerekraft for a gke den langsiktige verdiskapingen for
sine interessegrupper og bidra til et livskraftig samfunn (Norsk Hydro 2021c). Scatec trekker ogsa
frem at de er ngdt til & drive virksomheten pa en virkelig baerekraftig mate, selv om beerekraft er
kjernen i deres forretningsmodell med malsetning om a levere konkurransedyktig fornybar ener-
gi, beskytte miljoet og forbedre livskvaliteten gjennom innovativ integrering av palitelig teknologi
(Scatec 2021a). Equinor presiserer at de mé gke andelen lgnnsom fornybar energi, utvikle lavkar-
bonlgsninger og fokusere pa & optimalisere olje- og gassvirksomheten. Gjennom en barekraftig
forretningsstrategi gnsker de & posisjonere seg som et ledende selskap i det gronne skiftet (Equinor

2021b).

Alle selskapene implementerer beerekraftsstrategien i sine forretningsomréader. Toppledelsen set-
ter beerekraft pa agendaen. De kommuniserer strategier, mal og ambisjoner og legger til rette for
opplaering og kompetanseutvikling. Yara vektlegger en kultur preget av apenhet og toveis kom-
munikasjon. Toppledelsen mé etablere arenaer for dialog med de ansatte, veere tilgjengelige for
spgrsmal og diskusjon, og legge til rette for oppleeringprogrammer hvor risikobevissthet og sikker-
het er viktige tema (Yara International 2021b). Videre indikerer dokumentanalysen at selskapene
etablerer en styringsmodell som involverer og engasjerer mellomledere og ansatte og sikrer for-
ankring i organisasjonen. Sparebankl (stlandet konkretiserer denne modellen i sin &rsrapport.
Styringsmodellen innebzerer at overordnede strategier og mal konkretiseres i form av handlingspla-
ner for relevante enheter i organisasjonen. Handlingsplanene inneholder mal, maleparametere og
tiltak som lgpende folges opp og evalueres gjennom aret. Dette legger til rette for kontinuerlig lae-
ring og forbedring. Det gjennomfgres tiltak ved avvik, og strategier og mal justeres dersom interne

eller eksterne faktorer endres (Sparebankl (stlandet 2021b).

Veidekke presiserer at ansvaret for & iverksette og fglge opp tiltak ligger i virksomhetsomradene.
Virksomhetsomradene fastsetter hvilke ngkkelindikatorer de vil fglge opp og utvikler tiltaksplaner
for & né sine mal. Ved vurdering av stgrre prosjekter har de ogsé besluttet at beerekraft og inno-
vasjon skal inngd i beslutningsgrunnlaget (Veidekke 2021). Scatecs hovedvirksomhet er relatert til
prosjekter, og de presiserer hvordan de fglger opp beerekraftsstrategiene i prosjekt. Risiko identi-
fiseres, rapporteres og styres gjennom alle faser av prosjektene. Alle prosjekter rapporterer status
pa risikostyring som en del av deres méanedlige rapporteringsprosess. 1 tillegg rapporteres risiko
i prosjekter og funksjoner kvartalsvis og arlig til konsernledelse og styre (Scatec 2021a). De fles-
te selskapene trekker frem at beerekraftsutfordinger og utvikling av baerekraftsstrategier kan lede
til nye strategiske vekstomréader. Dette betyr at flere selskaper ser muligheter for & transformere

ESG-risiko til ESG-muligheter.
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5.2  RISIKOSTYRING

I sin arsrapport trekker Subsea 7 frem at deres tilnsering til baerekraft er basert pa en prioritering
av vesentlige forretningsmuligheter og risikofaktorer og at dette legger grunnlaget for utvikling av
en beaerekraftig forretningsstrategi og virksomhet (Subsea 7 2021a). Alle de analyserte selskapene
rapporterer pa ESG-risiko med fokus pa markeds-, operasjonell og finansiell risiko. Selskapene
trekker frem vesentlige utfordringer, og mange trekker ogsa frem forretningsmuligheter knyttet til

disse utfordringene.

Flere av selskapene vektlegger spesielt EUs handlingsplan som en strategisk risiko. Det er utford-
rende & handtere strategisk risiko fordi det hovedsakelig er knyttet til ekstern utvikling og krever
strukturell og strategisk endringsinnsats over tid. Hydro trekker frem at de jobber for & posisjo-
nere seg i markedet relativt til sine konkurrenter for & redusere strategisk risiko (Norsk Hydro
2021c). Flere selskaper benytter scenarioanalyser for & vurdere risikofaktorene. Storebrand bruker
for eksempel scenarioanalyse for & vurdere hvordan klimarisiko kan pavirke fysiske eiendeler og
selskapets virksomhet (Storebrand 2021). TietoEVRY har etablert en risikostyringsenhet som ut-
vikler og vedlikeholder et rammeverk for risikostyring med relaterte policyer, prosesser og verktgy

for rapportering og oppfelging (TietoEVRY 2021).

Scatec vurderer jevnlig beerekraftsrisiko innenfor verdikjeden. De viktigste risikofaktorene inklu-
derer korrupsjon, brudd pa arbeidstakerrettigheter og dérlig sosial og miljgmessig ytelse. Selska-
pet soker & redusere risiko gjennom sitt leverandgrutviklingsprogram, transparente og rettferdige
anbudsprosesser, robuste kontrakter, revisjoner fgr produksjon og overvaking under produksjon

(Scatec 2021b).

5.2.1 VESENTLIGHET OG ESG-MULIGHETER

Alle selskapene har gjort en vesentlighetsanalyse for a identifisere prioriterte risikoomrader der det
mé iverksettes tiltak. 75% av selskapene har koblet vesentlighetsanalysen direkte mot tiltak og pre-
stasjonsmaélinger. De resterende 25% har béade prioriterte risikoomrader og ngkkelindikatorer, men
koblingen mellom dem fremstér som litt uklar. 85% av selskapene rapporterer pad ESG-muligheter
som kan gi nye forretningsmuligheter. Det vil si at selskapene har identifisert vesentlige risiko-
omrader, men snudd disse om til muligheter som vil kunne gke deres konkurransekraft. Resten
av selskapene omtaler ikke ESG-muligheter, eventuelt omtaler de muligheter uten & presisere hva

mulighetene innebaerer.

Hydro er et eksempel pa et selskap som sgker & snu trusler til muligheter. Ved & utforske vekstmu-
ligheter der selskapets kjernekompetanse samsvarer med dagens megatrender, er deres ambisjon
& bli bransjeleder pa lav-karbon aluminium. I tillegg foretar de strategiske investeringer innenfor

resirkulering, fornybar energi og batteri-teknologi. @kt bruk av resirkulert materiale gir muligheter
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for bade reduksjon av kostnader og gkt grgnn produksjon. P4 den maten vil Hydro bli mer beere-
kraftige samtidig som dette representerer en lgnnsom forretningsmulighet (Norsk Hydro 2021c).
Equinor gnsker ogsa a utnytte sin kjernekompetanse til & posisjonere seg som et ledende energisel-
skap i det grgnne skiftet. Equinor har for eksempel inngétt et strategisk partnerskap med Panasonic
og Hydro for & utforske mulighetene for a etablere en beerekraftig og kostnadskonkurransedyktig

europeisk batterivirksomhet (Equinor 2021b).

Et annet eksempel er Yara. Yara bruker naturgass, elektrisitet og mineraler for & lage gjodsel. Det-
te innebaerer utslipp av klimagasser og fosfat, samtidig som majoriteten av ravarene kommer fra
ikke-fornybare kilder. Tiltak innenfor sirkulser gkonomi, avkarbonisering og ressursoptimalisering
kan representere nye forretningsmuligheter. Selskapet har lansert et produkt basert pa sirkulse-
re naringsstoffer, igangsatt tre grgnne pilotprosjekter og et grgnt fullskalaprosjekt og vurderer

industrielle symbiose tiltak (Yara International 2021b).

5.3 BESTE PRAKSIS

I denne forskingen er ngkkelindikatorene fra de 20 analyserte selskapene presentert i generaliserte
indikator-kategorier. Indikatorkategoriene vil veere en sammenstilling av selskapenes indikatorer.
Selskapene representerer beste praksis pa baerekraftsarbeidet og -rapportering. Dette impliserer at

indikatorene deres ogsa vil kunne veaere en indikasjon pé beste praksis.

Indikator-kategoriene er presentert i Tabell 5.1, Tabell 5.2 og Tabell 5.3, som presenteres i de kom-
mende seksjonene. Tabell 5.1 presenterer indikator-kategoriene innenfor miljgmessige forhold, og
er presentert i Seksjon 5.3.1. Videre presenterer Tabell 5.2 indikator-kategoriene innenfor sam-
funnsmessige forhold, og tabellen er presentert i Seksjon 5.3.2. Til slutt representerer Tabell 5.3

indikator-kategoriene innenfor styringsmessige forhold. Disse er er presentert i Seksjon 5.5.3.

Andelen av de analyserte selskapene som trekker frem indikatorer tilhgrende indikator-kategoriene
er presentert i tabellene. Tabellene beskriver ogsa hvilke omrader de ulike indikator-kategoriene
dekker. Analysen er basert pa indikatorene selskapene selv fremhever, men i enkelte tilfeller er
det gjort antakelser og skjgnnsmessige vurderinger for & komme frem til et utvalg som antas &

representere deres relevante ngkkelparametere.
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5.3.1 MILJOMESSIGE FORHOLD

De miljogmessige indikatorene fra selskapsanalysen presenteres i Tabell 5.1.

Generalisering av selskapenes indikatorer pd miljogmessige forhold

1D Indikatorkategori Forklaring Andel

Miljgmessige forhold

E1 Redusert klimagassutslipp CO2-utslipp 5%

E2 Energi Redusert energiforbruk og gkt andel 35%
fornybar energi

E3 Biodiversitet Ivareta biologisk mangfold 20%

E4 Dyrevelferd Etisk behandling av dyr 15%

E5 Andre miljgforhold Skadelige utslipp og negativ pavirk- 25%

ning pa lokalmiljg

E6 Innovasjon Nye lgsninger og produkter 25%
E7 Sirkularitet Avfallshandtering 35%
ES§ Karbonavtrykk investeringer Investering i grenn teknologi og gron- 15%

ne lgsninger

E9 Klimavennlig produksjon Sertifiserte produksjonsprosesser og 20%

sertifiserte ravarer

Tabell 5.1: Andelen selskaper som rapporterer innenfor generaliserte indikator-kategorier

De tre vanligste indikatorene i Tabell 5.1 er knyttet til klimagassutslipp, energi og sirkularitet. Alle

disse omradene er relativt generiske og derfor relevante pa tvers av de fleste bransjer.

75% av selskapene har en indikator som maéler redusert klimagassutslipp. I tillegg til dette har
selskapene egne klimaregnskap. Flere av selskapene rapporterer pa bade Scope 1 og 2 utslipp,
mens noen selskaper ogsa rapporterer (helt eller delvis) pa Scope 3 utslipp. 35% av selskapene har

indikatorer som maler hhv. energi og sirkularitet.

Andre miljgforhold (25%) og klimavennlig produksjon (20%) er knyttet opp mot industriell pro-

duksjon, mens innovasjon (25%) omfatter spennet fra bank og finans til industri.

De gvrige indikatorene er mer bransjespesifikke og har derfor noe lavere hyppighet. Biodiversitet
(20%) og dyrevelferd (15%) er for eksempel knyttet til fiskeoppdrett, mens karbonavtrykk inves-
teringer (15%) er knyttet opp mot bank og finans.
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5.3.2 SAMFUNNSMESSIGE FORHOLD

De samfunnsmessige indikatorene fra selskapsanalysen presenteres i Tabell 5.2.

Generalisering av selskapenes indikatorer pd samfunnsmessige forhold

1D Indikatorkategori Forklaring Andel
Samfunnsmessige forhold

S1 Kompetanseutvikling @kt kunnskapsnivé hos ansatte 10%
S2 Medarbeidertilfredshet Sykefraveer, engasjement 45%
S3 Sikkerhet Ulykker pa arbeidsplassen 65%
S4 Samfunnsansvar Bidrag til lokalsamfunn 50%
S5 Mangfold Likestilling 55%

Tabell 5.2: Andelen selskaper som rapporterer innenfor generaliserte indikator-kategorier

De vanligste indikatorene i Tabell 5.2 er sikkerhet (65%), mangfold (55%), samfunnsansvar (50%)
og medarbeidertilfredshet (45%). Disse omradene er relativt generiske og derfor relevante pa tvers

av de fleste bransjer.

Kun 10% har en KPI som maler kompetanseutvikling. Dette kan virke overraskende, siden kompe-
tanseutvikling apenbart ogsa er relevant pa tvers av alle bransjer. Grunnen til den lave hyppigheten
er imidlertid teknisk. De fleste selskaper klassifiserer kompetanseutvikling under styringsmessige
forhold. De anser kompetanseutvikling til & veere et verktgy til & sikre bedre selskapsstyring gjen-

nom for eksempel opplaering i forretningsetikk og anti-korrupsjon.
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5.3.3 STYRINGSMESSIGE FORHOLD

De styringsmessige indikatorene fra selskapsanalysen presenteres i Tabell 5.3.

Generalisering av selskapenes indikatorer pa styringsmessige forhold

1D Indikatorkategori Forklaring Andel
Styringsmessige forhold

G1 Oppleering og oppfolging Forankring i organisasjonen 55%
G2 Okt effektivitet Redusere kostnader og kapitalbin- 25%

ding

G3 Kundetilfredshet Mgte kundenes forventninger 15%
G4 Lgnnsombhet Avkastning pa investert kapital 100%
G5 Soliditet Finansiell robusthet og fleksibilitet 55%

Tabell 5.3: Andelen selskaper som rapporterer innenfor generaliserte indikator-kategorier

Den vanligste indikatoren i Tabell 5.3 er lgnnsomhet (100%). Analysen har tatt utgangspunkt i at
beerekraft henviser til en samtidig positiv utvikling i miljgmessige, samfunnsmessige og gkonomiske
forhold. Enkelte selskaper viser frem en rekke indikatorer uten at det fremgéar like tydelig hvilke som
er i fokus. Som tidligere nevnt, er det derfor gjort enkelte skjgnnsmessige vurderinger for a etablere
et representativt indikatorutvalg for disse selskapene. Siden selskapsutvalget er fra de 100 stgrste
selskapene pé Oslo Bgrs, er det antatt at lgnnsomhet representerer en relevant ngkkelparameter.
Det er viktig & merke seg at lgnnsomhet ville hatt hgy hyppighet ogsé uten denne skjgnnsmessige
justeringen (>75%).

Etter dette fglger oppleering og oppfolging (55%) og soliditet (55%). Oppleering og oppfolging
er blant annet knyttet til kompetanseutvikling innenfor eksempelvis forretningsetikk og anti-

korrupsjon, mens soliditet knytter seg til finansiell robusthet og fleksibilitet.

Okt effektivitet (25%) er knyttet til reduksjoner i kostnader og kapitalbinding for & etablere en
konkurransedyktig og lgnnsom virksomhet. Kundetilfredshet (15%) maler i hvilken grad man mgter

kundebehov, og gir gjennom det en indikasjon pa om selskapet har en beerekraftig forretningsmo-

dell.
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KAPITTEL 6 INTERVJUER

I dette kapittelet vil resultatene fra intervjuene som er gjennomfert i forskningen presenteres. In-
tervjuobjektene representerer aktgrer fra norsk neeringsliv. Dette kapittelet vil bidra til a forsta
hvordan neeringslivet jobber idag, hva som anses som vesentlig & ta hensyn til og hvilke utfordringer
neeringslivet mé lgse for & lykkes med baerekraftsarbeidet. Forste seksjon omhandler representante-
nes definisjon av baerekraftig utvikling. De videre seksjonene presenterer elementer for & lykkes med
beerekraftig utvikling. Dette inkluderer & hensynta reguleringer og rapporteringskrav fra nasjonale
og internasjonale myndigheter, og & forstd hvordan finansbransjen evaluerer beerekraftsprestasjo-
ner. Videre presenteres elementer som méa hensyntas internt i organisasjonen for & lykkes med
beaerekraftig selskapsstyring. Dette inkluderer implementering av baerekraftsstrategi og fastsettelse
av malsetninger, involvering av interessenter, det utvidede ansvarsomradet som fglger av & veere

en ansvarlig bedrift og omstillingen dette medfgrer.

6.1 BAREKRAFTIG UTVIKLING

De fleste respondentene har en overordnet forstaelse av beerekraftig utvikling og refererer ofte til
Brundtland-kommisjonen. Flere trekker ogsa frem at baerekraftig utvikling handler om forbedret
ressursforvaltning og klima, men ogsa mennesker, dyr og velferd. En annen definisjon er People,
Planet, Profit hvor baerekraftig utvikling defineres som & ta vare pa planeten og alt som eksisterer
pa planeten samtidig som man skaper verdi. En liknende variant er ESG. Samtidig blir det trukket
frem at det er vanskelig & oppna baerekraftig utvikling innenfor de ulike dimensjonene samtidig. De
innebeerer interessekonflikter og avveininger, og det er derfor summen av tiltakene som representer

baerekraftig utvikling.

Disse definisjonene peker pa de samme utfordringene, men har litt ulikt fokus hos de ulike respon-
dentene. Det er ingen klar sammenheng mellom hvilket delutvalg respondenten tilhgrer, og hvordan
de definerer baerekraft som sadan. Investeringsdirektgrene og finansanalytikerne vurderer i hoved-
sak ESG og trekker frem selskapsstyringen som det viktigste for & oppné beerekraftig utvikling.
En av finansanalytikerne bekrefter at dette er bransjens generelle stasted, men poengterer selv at
klima bgr veere fgrsteprioritet. Beerekraftsutvalget tenderer til & fokusere mer pa klima, og et lang-
siktig mal om nullutslipp. De fleste respondentene ser pa beaerekraftig utvikling som en langsiktig

prosess og vektlegger fremgang og progresjon mot langsiktige mal fremfor absolutte prestasjoner.
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6.2 REGULERING OG RAPPORTERINGSKRAV

Respondenter pa tvers av delutvalgene trekker frem viktigheten av regulering som insentiverer
selskapene til beerekraftig utvikling og sikrer rettferdige konkurransevilkar. Tre av respondentene
fra baerekraftsutvalget, én av respondentene fra kombinasjonsutvalget og én fra gkonomiutvalget
peker spesielt pa at insentivene for & redusere pavirkning pa biologisk mangfold og gke graden av
sirkularitet ma styrkes. Bakgrunnen for dette er at disse omradene er sveert komplekse og innebaerer
kompliserte dilemmaer med mange avveininger. I tillegg er samarbeid et krav for & oppné forbedring

innenfor disse omradene, og da spesielt med aktgrer som tidligere har veert konkurrenter.

De fleste respondentene papeker viktigheten av & utvikle god rapportering og dokumentasjon. 30%
trekker sammenlikning til fremveksten av gkonomisk rapportering som har blitt videreutviklet og
forbedret over flere tiar. I dag er den gkonomiske rapporteringen i stor grad standardisert, og dette
muliggjer sammenligning og benchmarking pa tvers av selskaper. Regulatoriske myndigheter bgr
etablere klare rapporteringsstandarder og -krav knyttet til beerekraftig utvikling. Dette vil bidra
til gkt transparens og legge press pa selskapene til & forbedre sine beerekraftsprestasjoner. 40%
trekker ogsé frem at dette bgr inkludere bransjespesifikke indikatorer som representerer vesentlige
utfordringer for bransjen og muliggjgr benchmarking. Rapporteringskravene méa definere hvordan

de ulike indikatorene skal males, og hva som skal inkluderes i méalingene.

Miljgsjefen stotter de andre respondentenes syn pa regulering og rapportering, men frykter at rap-
porteringskrav blir definert fgr ngdvendige reguleringer er pa plass. Dette kan lede til omfattende
rapportering pa uvesentlige faktorer. Miljgsjefen papeker at omfattende rapportering er ressurs-
krevende og kan ga pa bekostning av de faktiske tiltakene som bedriftene ma gjennomfgre for &
sikre baerekraftig utvikling. Rapporteringspress fra investormiljger og andre interessenter forster-
ker denne frykten. Basert pa dette mener miljgsjefen at det ber ligge en vesentlighetsvurdering
til grunn for rapporteringskravene. Siden ESG-risiko varierer fra bransje til bransje bgr vesentlige

risikofaktorer vurderes og tilhgrende KPIer defineres pa bransjeniva.

6.3 VERDSETTELSE AV ESG-PRESTASJONER

Alle investeringsdirektgrene trekker frem negativ screening, med ekskludering av bedrifter som
er i bransjer som for eksempel olje og gass, vipen og ammunisjon, gambling og tobakk, som
et viktig startpunkt i en analyse. En av investeringsdirektgrene trekker i tillegg frem en utvidet
ekskluderingsprosess som ogsa inkluderer selskaper med bi-inntekter fra ikke-baerekraftige produkt-
og tjenestegrupper. To av investeringsdirektgrene gjgr direkteinvesteringer i privat-eide selskaper og
den siste investeringsdirektgren og finansanalytikerne vurderer investeringer i bgrsnoterte selskaper.
De som investerer i privat-eide selskaper gjgr en due-diligence vurdering av selskapene de analyserer.

Dette innebeerer a fa full tilgang til alle interne data og informasjon i bedriften. Dette gir et
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godt grunnlag for & vurdere bedriftenes ESG-risiko. Respondentene som analyserer bgrsnoterte
selskaper far ikke tilgang til intern informasjon og baserer seg pa ESG-ratinger fra tredjeparts

analyseselskaper. Analysemetodikken er saledes lik, men med ulike datakilder.

I en due-diligence vurdering er styringsmessige forhold i fokus. Et selskap med god styring og kon-
troll er ofte veldrevet, bade kommersielt, men ogséa innenfor ESG. Videre gjgres det en grundig
vurdering av ESG-risiko. Vurdering av ESG-risikoen gjgres blant annet basert pa klimaavtrykk,
medarbeidertifredshet, sykefraveer og skader. Det er viktig at bedriften har gjort méalinger pa det-
te over tid som virker fornuftige og troverdige. En ESG-rating inkluderer en risikovurdering som
omfatter miljokrav og sosiale normer og selskapsstyring. Ratingen inkluderer informasjon om selska-
pet har inngatt forpliktende avtaler om & etterleve internasjonale normer og standarder, produkt-
og tjenesteomrader, korrupsjonsskandaler, miljouhell og arbeidskonflikter og klimautslipp. Bereg-
ningene av ESG-score er til dels basert pa rating-selskapenes skjgnn. De ulike rating-selskaper
bruker ulike parametere og vekter disse ulikt i vurderingen. Det er derfor et behov for & utvikle
et mer robust rammeverk for & definere ESG-ratinger. Pa bakgrunn av dette gjennomfgrer ogséa
respondentene egne skjgnnsmessige vurderinger av selskapenes ESG-risiko. I den sammenhengen
trekker én av finansanalytikerne frem at forholdet mellom kontrollerbar og ikke-kontrollerbar risi-
ko er essensielt. Flere av respondentene papeker at man kan gé inn i selskaper med middelmadige

baerekraftspresentasjoner med formél om & aktivt folge opp, og pavirke selskapene i positiv retning.

Alle investeringsdirektgrene og finansanalytikerne vurderer videre selskapenes forretningsmodell,
markedsposisjon og lgnnsomhet. Det viktigste er & vurdere at selskapet har en beerekraftig forret-
ningsmodell og opererer i et marked som er der i lang tid fremover. I kombinasjon med kompetansen
i bedriften legger dette grunnlaget for konkurransekraft og varig, lgnnsom drift. Det er en naturlig
fordel ved en konkurransedyktig bedrift som vokser og utvikler seg i sitt marked, at det skaper
arbeidsplasser over tid. Investeringsdirektgren i det gkonomiske utvalget som jobber med direkte-

investeringer i privat-eide selskaper oppsummerer det slik:

For d vere konkurransedyktig over tid ma bedriften vere berekraftig. Det er absolutt
helt grunnleggende for investeringene vi gjor. Huvis det ikke er berekraftig, er det ingen

langsiktig investering. Og vi jobber bare med langsiktige investeringer.

6.3.1 BAREKRAFTIG VERDISKAPNING

En av finansanalytikerne papeker at det er et stort sprik i hvilken grad selskapene jobber med
baerekraftig verdiskapning, og hva de faktisk far til av beerekraftig ytelse. Motivasjonen for & jobbe
med beerekraftig verdiskaping er tilstede, men enkelte selskaper vet ikke hvor de skal begynne.
Disse selskapene bgr dokumentere hva de faktisk gjor, analysere gapene mellom néa-situasjon og
gnsket situasjon, og sa jobbe for & dekke gapene. Flere bedrifter gjennomferer pilotprosjekter for

& teste beerekraftige lgsninger for & veere forberedt p& & implementere disse. Men mange av disse
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lgsningene er ikke lgnnsomme i dagens marked, slik at de ikke blir skalert opp. Aksjonserene gnsker
ikke at selskapet skal gjgre ulgnnsomme investeringer, og det méa veere et marked som innebaerer
at investeringene er lgnnsomme. Disse selskapene er proaktive og gnsker & forberede seg pa mulige

regulatoriske endringer, men vil ikke gjgre de ngdvendige investeringene fgr det lgnner seg.

6.4 BAREKRAFTIG SELSKAPSSTYRING

Administrerende direktgr og konsernsjef trekker frem viktigheten av a sette baerekraft pa agendaen
og deretter sette det inn i et strukturert system for & sikre gjennomfgring, og lykkes med beerekraftig
utvikling. 93% av respondentene trekker frem viktigheten av en helhetlig beerekraftsstrategi som

er integrert med selskapsstrategien og som fglges opp og implementeres i selskapet.

6.4.1 SELSKAPSSTRATEGI

Investeringsdirektgrene i privat-eide selskaper trekker frem at de jobber aktivt med strategiutvik-
ling i alle bedriftene de investerer i. De er opptatt av & finne vekst- og forbedringsomrader og
utvikle sunne og robuste bedrifter. De fokuserer pa gkonomiske méal, men ogséa pa sosiale og miljg-
messige mal. Sammen med ledelsen definerer de strategier, handlingsplaner og KPIer for & maéle
progresjon og sikre implementering. Ved manglende progresjon iverksettes det korrektive tiltak for
a komme tilbake pa plan og sikre maloppnaelse. Strategiutvikling, malsetninger, KPI-oppfglging
og tiltak representerer et rullerende kretslgp som bidrar til kontinuerlig forbedring. Det er typisk
administrerende direktgr og gkonomisjef som har ansvar for méal pa selskapsniva og ansvar for at
helheten blir fulgt opp. Avdelingsledere har mél og KPlIer for sine respektive avdelinger som er

avledet av og konsistente med selskapsnivaet.

Alle respondentene i baerekraftsutvalget trekker frem vesentlighetsanalyse som et godt utgangs-
punkt for arbeidet med beerekraftig utvikling. Vesentlighetsanalysen tar utgangspunkt i bransje-
og selskapsspesifikke utfordringer, kartlegger né-situasjonen, prioriterer ESG-risikofaktorene og set-
ter retning for baerekraftsarbeidet. En av disse respondentene trekker frem fem omrader, hvor de
fleste selskaper har direkte og indirekte utslipp, som et naturlig utgangspunkt for analysen. Det er

transport, energi og energiforbruk, avfall og avfallshandtering, innkjgp og arbeidsmiljg.

Basert pa en logikk om at det som blir malt blir gjennomfgrt, papeker 86% av respondentene
viktigheten av a etablere KPIer innenfor de identifiserte, vesentlige omradene. Det blir fremhevet
at maling, oppfolging, avviksanalyse og justering av tiltak leder til kontinuerlig forbedring innenfor

de prioriterte forbedringsomradene.
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6.4.2 INTERESSENTER

Alle respondentene legger vekt pa at et selskaps konkurransekraft kan svekkes hvis den utelukkende
vektlegger miljomessig og sosial baerekraft. Som diskutert i Seksjon 6.3.1 er heller ikke aksjonaerene
interessert i at selskapet skal gjgre ulgnnsomme investeringer. Det mé veere et marked som inne-
baerer at investeringene er lgnnsommme. Fire av respondentene papeker imidlertid at beerekraft
gir muligheter for lgnnsom produkt- og tjenesteutvikling forutsatt at man treffer med timingen og
er konkurransedyktig. Man kan ikke lgpe for langt foran markedsutviklingen, men ved & lansere
nye lgsninger med riktig timing kan man motivere forbrukerne til & ta beerekraftige valg som ogsa

er lgnnsomme for bedriften.

65% av respondentene papeker at baerekraftstransformasjon er en form for endringsledelse. For &
lykkes ma beerekraftsarbeidet integreres pa alle nivaer og i hele organisasjonen. Det er ngdvendig
4 skape internt engasjement og motivasjon. Dette starter med engasjement fra toppledelsen med
tydelige visjoner og ambisjoner. Videre méa beerekraft bringes inn i hele spennet fra strategiske
beslutninger til den operasjonelle driften. I denne sammenheng handler det om & involvere hver
enkelt avdeling og hver enkelt ansatt. Flere papeker at dette kan gjgres ved a integrere baerekraft-
strategien i avdelingsvise handlingsplaner, slik at hver enkelt avdeling bidrar opp mot felles mal.
De ulike avdelingene har ogsa egne maltall som de skal jobbe mot & oppné i forhold til hva som er
relevant og vesentlig i deres omrade. For & promotere baerekraft er det idag et ekstra fokus hvor
oppleering og kompetanseutvikling er sentralt. Ved & gke kompetansen gker man ogsé forstaelsen
til de ansatte om betydningen av beerekraft og hvorfor dette omfatter deres forretningsomrade.

Dermed vil alle ansatte i organisasjonen ha sin egen rolle i det store bildet.

Tre respondenter fra radgivningsbransjen trekker frem apenhetsloven som et viktig rammeverk
for fremtiden. Loven palegger norske bedrifter & vurdere risiko i leverandgrkjeden med fokus pa
menneskerettigheter og anstendige arbeidsforhold. Bedriftene mé rapportere pa dette en gang i
aret og ogséa besvare eventuelle henvendelser fra primeer- og sekunderinteressenter. Det kan veere

en utfordring & skaffe seg god oversikt over disse forholdene nedover i leverandgrkjeden.

6.4.3 UTVIDEDE ANSVARSOMRADER

Det er enighet i utvalget om at selskaper ma ta ansvar utover egen virksomhet. I hovedsak handler
dette om & representere selskapets pavirkning riktig nar man ogsa tar hensyn til selskapets under-
leverandgrer, forretningspartnere og indirekte utslipp. Selskapets pavirkning vurderes i forhold til

klima, biologisk mangfold og indirekte utslipp i verdikjeden (Scope 3).
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6.4.3.1 KLIMAUTSLIPP OG BIOLOGISK MANGFOLD

65% av utvalget trekker frem reduksjonsmél for klimagassutslipp som et sentralt fokusomrade,
supplert med en langsiktig ambisjon om nullutslipp. Flere av respondentene fremhever at et klima-
regnskap er en ngdvendig forutsetning for & arbeide mot klimangytralitet. Man mé vite hvor man
star for & finne ut i hvilken retning man skal ga. Gjennom et klimaregnskap far man en god for-
staelse for selskapets faktiske klimaavtrykk, og dette gir et godt grunnlag for & vurdere vesentlige
risikofaktorer og prioritere tiltak for & bli klimangytrale. En av respondentene i kombinasjonsut-
valget papeker at tiltak for & redusere klimautslipp og bevare biologisk mangfold ofte er preget
av dilemmaer. Man kan ikke fa i pose og sekk, og for & lgse disse dilemmaene ma man gjgre

prioriteringer og avveininger mellom maélene.

Det blir ogsa fremhevet at utarbeidelse av klimaregnskap kan vaere en utfordring for sma og mel-
lomstore bedrifter som ikke har ressurser til a4 behandle egne primeerdata eller mangler data. To av
respondentene i radgivningsbransjen mener imidlertid at sekundeerdata fra tredjeparts datatilby-
dere kan benyttes for & tette hullene og lage et klimaregnskap som er godt nok. Disse datene er ikke
like palitelig, men kan hjelpe sma og mellomstore bedrifter med & definere relevante fokusomrader

og tiltak.

Flere av respondentene papeker at et selskaps klimaavtrykk méa males gjennom hele verdikjeden.
Dette er komplisert og krever samarbeid gjennom verdikjeden. Det samme gjelder for arbeidsfor-
hold. Det kan veere utfordrende & fa tilgang til palitelig og komplett informasjonen fra underleve-
randgrer, men det har forbedret seg. Av hensyn til sitt eget omdgmme og merkenavn er selskapene

nedt til & etterspgrre dette for & veere sikre pa at de har kontroll pa4 underleverandgrene.

6.4.3.2 BAREKRAFTIG VERDIKJEDE

Representanter fra baerekrafts-, kombinasjons- og gkonomiutvalget trekker frem at selskapene er
ansvarlige for sine Scope 3-utslipp. Det betyr at selskapene skal rapportere pa sin andel av indirekte
utslipp hos leverandgrer og kunder. To av respondentene i radgivningsbransjen knytter Scope 3-
utslipp opp mot Apenhetsloven. I forhold til klimautslipp snakker man om Scope 3-utslipp i form
av oppstrgms- og nedstrgmsutslipp, det vil si utslipp hos leverandgrer og kunder. Dialogen med
leverandgrer dekker i utgangspunktet kravene til Scope 3-utslipp som inngar i et klimaregnskap.
Samtidig med dette kan selskapet dekke inn kravene knyttet til sosiale forhold som fglger av
Apenhetsloven.
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6.5 BAREKRAFTIG INNOVASJON

En i beerekraftsutvalget trekker frem at:

Utvikling - for meg - det ligger i innovasjonen.

Respondentene som jobber internt og to av respondentene i finansbransjen trekker frem at beere-
kraftig innovasjon kan veere knyttet til bade forretningsmodellinnovasjon, utvikling av sirkuleer
gkonomiske konsepter og teknologisk utvikling. Til en viss grad handler det ogsd om & endre
tankegangen til ansatte og kunder. Beerekraftig innovasjon blir ofte sett pa som kostbart og ikke-
konkurransedyktige, men lgsninger som motiverer forbrukerne til & ta beerekraftige valg bgr ogsa

vaere lgnnsomme for bedriften.

6.5.1 BAREKRAFTIG FORRETNINGSMODELL

Bedrifter mé alltid jobbe for & utvikle seg. 65% av utvalget trekker frem viktigheten av at forret-
ningsmodellen er beaerekraftig og fremmer baerekraftig utvikling. Det vil alltid veere forbedrings-
omrader i en bedrift. Hovedgrunnen til at bedrifter fokuserer pa beerekraft er at det er en del
av kjernestrategien i virksomheten, eller fordi kundene stiller krav til bedriften. Respondentene
opplever at det gar et skille pa hvorvidt selskapene jobber med utforskende eller utviklende in-
novasjon. Det er altsd bade selskaper som i utgangspunktet har en beerekraftig forretningsmodell,
ogsé er det andre selskaper som jobber med & forbedre forretningsmodellen. En av respondentene

i finansnaeringen oppsummerer fremgang og verdiskapning slik:

Teknologi, ettersporsel og reguleringer, da far du ting til a skje.

En barekraftig forretningsmodell er lgnnsom samtidig som det er et begrenset antall interessekon-
flikter og avveininger mellom gkonomiske, sosiale og miljgmessige dimensjonene. Da vil beerekraft

veere en naturlig del av strategien og fokuset til ledelsen i bedriften.

Krav fra kundene er en driver for utviklende innovasjon. For & mgte kundenes krav, og ikke miste
markedsandel er selskapene ngdt til & omstille forretningsmodellen. P4 den méten bidrar interes-

sentenes forventninger til utviklingen av baerekraftige forretningsmodeller.

En av investeringsdirektgrene trekker frem at det er mye & hente pa utvikling av sirkulzergkonomiske
forretningsmodeller. Mange bedrifter med en miljgriktig og beerekraftig forretningsmodell, har ikke
brukt mye tid og ressurser pa en sirkuleer gkonomisk utvikling. Det er sannsynlig mye & hente pa

a utforske sirkuleergkonomiske konsepter, selv om det sannsynligvis er ganske vanskelig.
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6.5.2 SIRKULARGKONOMI

Markeds- og kommunikasjonsansvarlig presiserer kompleksiteten til baerekraftig utvikling slik:

Det enkleste et selskap kan gjore for G redusere utslipp, det er a slutte @ selge ting.

Tre av respondentene i utvalget presenterer viktigheten av en sirkulergkonomisk transformasjon.
For & mgte markedet og redusere utslippene, m& man tenke annerledes. Produktene og tjenes-
tene selskapet selger ma ha lavest mulig fotavtrykk, og veere sirkuleere. Produktene skal inn i et
sirkuleert kretslgp, og ma dermed bade vaere produsert med resirkulert materiale, og veere resirku-
lerbare. Graden av resirkulerbarhet kan defineres av hvorvidt det er mulig & gjenbruke, reparere,
bruke delkomponenter og handtere restavfall. Sirkulariteten blir viktig & male, og det vil ogsa
veere essensielt & kunne representere graden av resirkulerbarhet. Transformasjonen til en sirkuleer
gkonomi, og da spesielt en industriell symbiose, krever ekstremt mye ressurser i omstillingsfasen.
Dersom transformasjonen ikke er lgnnsom pé enten kort eller lang sikt, vil ikke investeringene bli
prioritert. Det ma veere gkonomiske insentiver for a ta ansvar for gjenbruk, resirkulering og avfall,

ellers vil ikke selskapene investere det som kreves for & utvikle disse lgsningene.

6.5.3 BAEAREKRAFTIG PROSJEKTLEDELSE OG PROSJEKTSUKSESS

Flere av respondentene fra radgivningsbransjen opplever at de er flinkere til & radgi kundene enn
& folge opp tilsvarende prosesser internt i egen bedrift. To av disse, som jobber ut mot kunde i
prosjekt, trekker frem at de skulle gnske de kunne fa en indikasjon pa egne prosjekters positive
bidrag i lgpet av prosjektgjennomferingen. En slik indikasjon vil kunne bidra inn mot beslutnings-

grunnlaget og forbedre prosjektleveransen.
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I dette kapittelet vil resultatene fra forskningen sammenstilles. Kapittelet tar utgangspunkt i forsk-
ningsspgrsmalene for & presentere hvordan resultatene i forskningen henger sammen. Den fgrste
seksjonen er et bidrag til & definere baerekraft og baerekraftig utvikling. Videre fglger en analyse
av hvordan regulatoriske rammeverk og rapporteringskrav kan fgre kapitalstrgmmer mot selskaper
som aktivt jobber med berekraftig utvikling. Den tredje seksjonen undersgker hva som er sentra-
le elementer for & forankre og fslge opp baerekraftsstrategien. Den siste seksjonen vurderer ulike
fremtredende risikoomrader og presenterer mulige lgsninger p& utfordringene presentert av littera-
turen. Disse er dog komplekse i seg selv, slik at dette ogsa vil veere utfordrende for selskapene &

gjennomfgre uten gkonomisk insentivering.

7.1 HVORDAN SKAL BAREKRAFTIG UTVIKLING DEFINERES, OG HV-

ORDAN DEFINERER NARINGSLIVET BAREKRAFTIG UTVIKLING?

Beerekraft og beerekraftig utvikling har mange definisjoner og oppfattes ulikt. Det mangler solid
konsensus pé definisjon av beerekraftig utvikling i bedrifter, og mangelen pa en tydelig definisjon
kan ha negativ innvirkning pa malsetningene knyttet til forretningsprosessene Kjode, S. G., van
der Velden, M.og Motevallian, M. 2021. Brundtlandkommisjonen definerer at baerekraftig utvik-
ling imgtekommer dagens behov samtidig som fremtidens behov ogsé kan dekkes (Brundtland et
al. 1987). Det er flere drivere for baerekraftig utvikling. Internasjonale og regulatoriske myndigheter
har definert retningslinjer og lovverk for a sikre baerekraftig utvikling. FNs baerekraftsmal er den
forste internasjonale avtalen som anerkjenner at de naturlige ressursene er begrenset (Richardson
2021 og Johnsen 2021). FNs beerekraftsmal tar utgangspunkt i beerekraftspillarene som definerer
at baerekraft henviser til en samtidighet i positive bidrag innenfor miljg, sosial og gkonomi (United
Nations Development Programme n/a). De baerekraftige utviklingsméalene anses ogsi som en de-
finisjon pa baerekraftig utvikling - dersom avveiningene mellom de ulike malsetningene hensyntas,
og man oppnér en synergi mellom utviklingsmalene (United Nations Development Programme n/a

og Richardson 2021).

De fleste respondentene har en overordnet forstaelse av beerekraftig utvikling og refererer ofte til
Brundtland-kommisjonen. Flere trekker ogsa frem at baerekraftig utvikling handler om forbedret
ressursforvaltning og klima, men ogsé mennesker, dyr og velferd. En annen definisjon er People,
Planet, Profit hvor baerekraftig utvikling defineres som & ta vare pa planeten og alt som eksisterer

pa planeten samtidig som man skaper verdi. En liknende variant er ESG. Samtidig blir det trukket
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frem at det er vanskelig & oppna beerekraftig utvikling innenfor de ulike dimensjonene samtidig. De
innebeerer interessekonflikter og avveininger, og det er derfor summen av tiltakene som representer

baerekraftig utvikling.

Samfunnsgkonomi defineres ved leeren om fordeling av knappe ressurser (Ringstad 2004). CO2-
utslipp er et eksempel pa en negativ eksternalitet, og produksjonen som fgrer til den negative
eksterne virkningen vil veere for hgy sammenliknet med hva som er samfunnsgkonomisk optimalt.
I en samfunnsgkonomisk analyse betegnes dette som et effektivitetstap i det uregulerte markedet.
Ved & inkludere de sosiale kostnadene i analysen, vil effektivitetstapet elimineres, og den sosiale
kostnaden av eksternaliteten vil internaliseres. En internalisert eksternalitet vil bidra til at man
oppnér samfunnsgkonomisk optimalitet, ogsa gjerne kalt Pareto optimalitet (Holden 2016). I en
bedriftsgkonomisk analyse vil selskapet kun vaere kostnadsbeerer for egne kostnader. Det som kan
males internt er det som vil ha innvirkning p& analysen. De sosiale kostnadene vil ikke internaliseres,
fordi hver enkelt aktgr ikke hensyntar den negative virkningen av deres aktiviteter. Skatter og
avgifter er politiske virkemidler som fanger opp den marginale eksterne kostnaden og bidrar til &
internalisere eksternalitetene (Moen E. og Riis, C. 2017). Ved & prise inn den sosiale miljgkostnaden
vil bedriftene tilpasse seg et hgyere kostnadsniva og redusere produksjonen, slik at effektivitetstapet
minimaliseres eller elimineres. Gjennom bruk av finanspolitiske virkemidler vil markedet justeres
mot samfunnspkonomisk optimalitet (Holden 2016). De politiske virkemidlene méa legge til rette

for at det er lgnnsomt & veere baerekraftig (Moen E. og Riis, C. 2017).

Brundtlandkommisjonens definisjon av beerekraftig utvikling legger til rette for en balanse og av-
veining mellom gkonomisk verdiskapning og sosiale aspekter og miljgpéavirkning (Brundtland et al.
1987). Det vil veere hensiktsmessig & male beerekraftig utvikling som en reduksjon i avveininge-
ne mellom de ulike dimensjonene, eller & legge til rette for & inkludere avveiningene i selskapets
ngkkelindikatorer (Cohen 2020 og Churchill, S. W. og Neuman, M. 2015). P4 bakgrunn av dette
kan beerekraftig utvikling defineres som verdiskapning som bidrar til positive forbedringer innen-
for bade den miljgmessige og den sosiale dimensjonen (Clark, W. C. og Harley, A. G. 2020, og
Churchill, S. W. og Neuman, M. 2015). Denne definisjonen er neert beslektet med People, Planet,
Profit, ESG og beerekraftspillarene. Man kan ogsa argumentere for at definisjonen er konsistent
med samfunnsgkonomisk lgnnsomhet hvor bedriftene méa dekke kostnadene knyttet til negative

eksternaliteter innenfor miljg- og samfunnsdimensjonen.

7.2 HVORDAN KAN KAPITALMARKEDET BIDRA SOM EN TILRETTE-
LEGGER FOR BEREKRAFTIG UTVIKLING?
Primeer- og sekundaerinteressenter har tydelige forventninger til at naeringslivet skal bidra til om-

stillingen til et baerekraftig samfunn (Bergland, B., Knudsen, K. J. og Young, M. 2021). Kapital-

markedets viktigste rolle i den sammenheng er & allokere kapital til de beerekraftige selskapene.
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Beerekraftig utvikling forutsetter at kapitalstrgmmene er konsistente over tid. En konsistent in-
vesteringsretning innebaerer & avstéd fra eksisterende investeringer i ikke-baerekraftige neeringer og
allokere ressurser til beerekraftig produksjon og teknologiutvikling (Naidoo, Chantal P. 2020 og
Schmidt, T. S. og Steffen, B. 2021). Alle investeringsdirektgrene trekker frem negativ screening
som et viktig startpunkt i en analyse. En av investeringsdirektgrene som jobber med direkteinves-

teringer i privat-eide selskaper oppsummerer deres selskapsanalyse slik:

For d vere konkurransedyktig over tid md bedriften vere berekraftig. Det er absolutt
helt grunnleggende for investeringene vi gjor. Huvis det ikke er berekraftig, er det ingen

langsiktig investering. Og vi jobber bare med langsiktige investeringer.

Reformer innenfor selskaps- og kapitalmarkedslovgivning vil veere et avgjorende element i trans-
formasjonen. Reguleringer innenfor kapitalsmarkedsrett vil bidra til baerekraftig finans gjennom
& fremme beerekraftige investeringer og evaluering av baerekraftsrisiko. Reguleringer innenfor sel-
skapsrett vil styre forretningsprosesser og rapporteringskrav pa et selskapsniva. Sammen vil regule-
ringene kunne bidra til & promotere en sirkuleer gkonomi og baerekraftig utvikling (Ahlstrom 2019

og Dombrovskis et al. 2018).

Mange mener at ESG-prestasjoner bidrar til gkt verdiskapning (Cohen 2020). Evans og Peiris har
funnet en positiv sammenheng mellom ESG-rating og driftsresultater (Evans, J. R. og Peiris, D.
2010). Flere av respondentene i finansneeringen trekker frem at ESG-rating er basert pa skjonns-
messige vurderinger i ratingselskapene og at man derfor ma gjgre egne vurderinger. Cornell og
Damodoran peker i tillegg pa at forskningen pa sammenhengen mellom ESG-rating og lgnnsomhet
er tvetydig og ikke-konkluderende. Sosialt ansvarlige bedrifter har ikke ngdvendigvis hgyere lgnn-
somhet og vekst. Det er bade bedrifter som tjener pa & veere sosialt ansvarlige og bedrifter der det

kun skaper gkte kostnader (Cornell, B. og Damodaran, A. 2020).

Respondenter pa tvers av delutvalgene trekker frem viktigheten av regulering som insentiverer
selskapene til baerekraftig utvikling og sikrer rettferdige konkurransevilkar. Regulatoriske myndig-
heter bar gi pkonomiske insentiver for & ta beerekraftige valg (Potoglou et al. 2020). Flere bedrifter
gjennomfgrer pilotprosjekter for & teste bzerekraftige lgsninger for & veere forberedt pa & imple-
mentere disse. Men mange av disse lgsningene er ikke lgnnsomme i dagens marked, slik at de ikke
blir skalert opp. Aksjonzrene gnsker ikke at selskapet skal gjgre ulgnnsomme investeringer, og det
ma veere et marked som innebaerer at investeringene er lgnnsomme. Disse selskapene er proaktive
og gnsker & forberede seg pa mulige regulatoriske endringer, men vil ikke gjore de ngdvendige
investeringene fgr det lgnner seg (Finansanalytiker). Yara trekker frem at de har pilotprosjekter

som ikke er skalert opp.
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@Dkonomisk vekst er beerekraftig nar verdiskapningen blir mer ressurseffektiv (Stoknes, Per Espen
2020). Innovasjon og teknologiske fremskritt er sentralt for & mgte baerekraftsmalene (Chapple et
al. 2006). Baerekraftig teknologiutvikling krever ofte stgrre investeringer (Schmidt, T. S. og Steffen,
B. 2021). Samarbeid lgnner seg fordi det kan bidra til raskere lgsninger pa problemene (Kaldestad,
Y. og Mpller, B. 2016).

En av respondentene i finansnzeringen oppsummerer fremgang og verdiskapning slik:

Teknologi, ettersporsel og reguleringer, da far du ting til a skje.

EUs handlingsplan bestar av bade en miljgtaksonomi og en sosial taksonomi. Disse er bidrag for &
sikre FNs baerekraftsmél og oppné en baerekraftig gkonomi i Europa (Regjeringen 2020 og Bruu et
al. n/a). Mélet med taksonomiene er & gke beslutningsgrunnlaget, slik at investorer og forbrukere
kan ta beerekraftige valg (Lieng, Jan-Bertil n/a). De fleste respondentene mener at regulatoriske
myndigheter bgr etablere klare rapporteringsstandarder og -krav knyttet til baerekraftig utvikling.
Dette vil bidra til gkt transparens og legge press pa selskapene til a forbedre sine beerekrafts-
prestasjoner. Transparent beaerekraftsrapporteringer vil veere en driver for & avklare selskapenes
vesentlige risikofaktorer, og det vil vaere beslutningsgrunnlag for & etablere realistiske malsetninger
(Dombrovskis et al. 2018). Rapporteringskrav vil bidra til & redusere informasjonsasymmetrien, og

dermed bedre beslutningsgrunnlaget til investorene (Calabrese et al. 2020).

Et rammeverk for & rapportere et selskaps ESG-aktiviteter til investorer kan legge grunnlaget for
prisingen av selskapet (Friedman, H., Heine, M. S. og Luneva, I. 2021). Riktig prising av beerekraf-
tige selskaper vil bidra til & allokere kapital til beerekraftige selskaper (Naidoo, Chantal P. 2020).
En ESG-rapport som vekter prestasjoner basert pa deres innvirkning pa bedriftens kontantstrgm
vil ha en sterkere prisreaksjon enn rapportering pad ESG-prestasjoner alene (Friedman, H., Heine,
M. S. og Luneva, I. 2021). Det blir stadig viktigere & forstd ESG-problemstillinger og deres ve-
sentlighet, hvordan det pavirker selskapsledelse, investeringsbeslutninger og effektive reguleringer.
ESG-vesentlighet er dynamisk og utvikler seg over tid. Dynamikken innebaerer at ESG-faktorene
endrer seg over tid, og deres vesentlighet endrer seg over tid. Det resulterer i at det er vanskelig &
definere rapporteringsstandarder som er allmenngyldige (Freiberg, D., Rogers, J. og Serafeim, G.

2020).

Verdiskapning i en bedrift er ofte knyttet til innovasjonsevne, men baerekraft har kommet opp som
et nytt verdivurderingstema for & sikre langsiktig overlevelse og varig verdiutvikling (Bersagel, A.,
Juillard, I. T. og Storaker, M. S. 2020). Diskontert kontantstrgm er den mest anerkjente metoden
for a verdsette en bedrift. Metoden er relevant i et ESG-perspektiv og innebzerer at forventede
kontantstrgmmer justeres for vesentlige ESG-faktorer (Bienz, C., De Sousa, J. A. og Mjgs, A.
2020, Amel-Zadeh, A. og Serafeim, G. 2018 og Schramade, Willem 2016). Det kan imidlertid veere
ngdvendig a utvikle nye kriterier for investeringsvurderinger som reflekterer den miljgmessige og

sosiale dimensjonen (Naidoo, Chantal P. 2020).
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7.3 HVORDAN SIKRER NARINGSLIVET FORANKRING OG BAREKRAF-

TIG UTVIKLING I ORGANISASJONEN?

For & oppnéa beerekraftig utvikling kreves systeminnovasjoner pé et makro-, meso- og mikroniva.
Disse endringene vil pavirke selskapenes operasjonelle drift, og selskapsstyringen pa lang sikt, kort
sikt og i den daglige driften. Endringer pa mikronivéet kan ogsa ha pavirkning oppover i de gvre ni-
vaene gjennom teknologiske fremskritt og pavirkning pa bransjestandard (Schulte, J., Hallstedt, S.
1. og Villamil, C. 2020). Administrerende direktgr og konsernsjef trekker frem viktigheten av & sette
baerekraft pa agendaen og deretter sette det inn i et strukturert system for & sikre gjennomfgring, og
lykkes med beaerekraftig utvikling. For at en bedrift skal lykkes med beaerekraftig utvikling mé sam-
spillet mellom selskapsstyringen, de strategiske malsetningene, en beerekraftig forretningsmodell og
tilretteleggelse for beerekraftig verdiskapning gjennom innovasjon utfylle hverandre (Gjgsaeter et al.
2021). Interessentenes forventninger til beerekraftsutfordringer og -muligheter bgr ogsa evalueres

(Coster, M., Dahlin, G. og Isaksson, R. 2020).

For & implementere en vellykket beerekraftsstrategi ma man legge til rette for en balanse mellom
verdiskapning og sosiale og miljgmessige forhold (Richardson 2021). Ved & forene interessente-
ne om en samlet visjon, strategi og taktikk, legger selskapet tilrette for langsiktig verdiskapning
(Grgnneberg, Jorgen, M. B. 2012). For & overfgre en visjon og en overordnet strategi til klare
strategiske méalsetninger, er det sentralt a evaluere, og fa oversikt over selskapets forretningspro-
sesser, utfordringer og risikoomrader (Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001). De strategiske mal-
setningene vil veere selskapets mest sentrale suksesskriterier (Samset 2008). Alle respondentene
i beerekraftsutvalget trekker frem vesentlighetsanalyse som et godt utgangspunkt for & definere
strategiske malsetninger og starte arbeidet mot beerekraftig utvikling. Vesentlighetsanalysen tar
utgangspunkt i bransje- og selskapsspesifikke utfordringer, kartlegger né-situasjonen, prioriterer
ESG-risikofaktorene og setter retning for baerekraftsarbeidet. Alle selskapene i dokumentanalysen
har gjort en vesentlighetsanalyse for & identifisere prioriterte risikoomrader der det ma iverksettes
tiltak. 75% av selskapene har koblet vesentlighetsanalysen direkte mot tiltak og prestasjonsmélin-

ger.

For & oppné barekraftig vekst er det viktig at de ansatte engasjeres i baerekraftsarbeidet, og
foler en tilknytning til selskapets felles mentalitet og strategiske malsetninger (Allen, J. og Zook,
C. 2016, Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018 og Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001).
Kompetanseutvikling bidrar til forbedring av interne prosesser, men mé ogsd veere relatert til
virksomhetens overordnede malsetninger (Pineyrua et al. 2021). Beerekraftsengasjement péavirker
strategisk tenkning og bidrar til gkt innovasjon i selskapenes forretningsmodeller (Klein, S. P.,
Spieth, P. og Heidenreich, S. 2021). 65% av respondentene papeker at baerekraftstransformasjon er
en form for endringsledelse. Baerekraftsarbeidet mé integreres pa alle nivaer og i hele organisasjonen.

Det er ngdvendig & skape internt engasjement og motivasjon. Dette starter med engasjement fra
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toppledelsen med tydelige visjoner og ambisjoner.

Respondentene papeker at baerekraft ma bringes inn i hele spennet fra strategiske beslutninger til
den operasjonelle driften. I denne sammenheng handler det om & involvere hver enkelt avdeling
og hver enkelt ansatt. Flere papeker at dette kan gjgres ved & integrere beerekraftsstrategien i
avdelingsvise handlingsplaner, slik at hver enkelt avdeling bidrar opp mot felles mal. De ulike
avdelingene har ogsa egne maltall som de skal jobbe mot & oppna i forhold til hva som er relevant
og vesentlig i deres omrade. For & promotere baerekraft er det idag et ekstra fokus hvor oppleering
og kompetanseutvikling er sentralt. Ved & gke kompetansen gker man ogsa forstaelsen til de ansatte
om betydningen av bezerekraft og hvorfor dette omfatter deres forretningsomrade. Dermed vil alle

ansatte i organisasjonen ha sin egen rolle i det store bildet.

Dokumentanalysen underbygger dette, og viser at selskapene etablerer en styringsmodell som in-
volverer og engasjerer mellomledere og ansatte og sikrer forankring i organisasjonen. Sparebankl
(stlandet konkretiserer denne modellen i sin arsrapport. Styringsmodellen innebeerer at overordne-
de strategier og mal konkretiseres i form av handlingsplaner for relevante enheter i organisasjonen.
Handlingsplanene inneholder méal, maleparametere og tiltak som lgpende fglges opp og evalueres
gjennom aret. Dette legger til rette for kontinuerlig leering og forbedring. Det gjennomfgres tiltak

ved avvik, og strategier og mal justeres dersom interne eller eksterne faktorer endres.

For & male beerekraftsprestasjoner mé selskapet identifisere egnede KPIer. KPIene mé veere korre-
lert med strategiske mal og representere og forklare verdiskapningsprosesser. For & sette selskaps-
styringen i sammenheng med barekraftig utvikling, ma det defineres strategiske mal innenfor hver
av de tre baerekraftsdimensjonene (Hristov, I. og Chirico, A. 2019, Andersen, B. og Fagerhaug, T.
2001 og Kivild, J., Martinsuo, M. og Vuorinen, L. 2017). Ekstrapolasjonsbias og overoptimisme
pavirker bade interessentenes og beslutningstakernes atferd. Derfor bgr prioritering av vesentlighet
gjores ved hjelp av sannsynlighetsvektede scenarioanalyser. Dette bidrar til & sette realistiske mal-
setninger (Kaldestad, Y. og Mgller, B. 2016). Prestasjonsmalinger promoterer endringsmotivasjon
(Grant, Robert, M. 2013, Andersen, B. og Fagerhaug, T. 2001, Ligonie 2021 og Beusch et al. 2021).
Basert pé en logikk om at det som blir méalt blir gjennomfgrt, papeker 86% av respondentene vik-
tigheten av a etablere KPIer innenfor de identifiserte, vesentlige omradene. Det blir fremhevet at
maling, oppfelging, avviksanalyse og justering av tiltak leder til kontinuerlig forbedring innenfor

de prioriterte forbedringsomradene.

Valg av indikatorer er en iterativ prosess hvor man fglger opp og evaluerer indikatorene under-
veis i den definerte tidsrammen, og iverksetter tiltak dersom risikoomradet har endret seg eller
progresjonen mot malene er for lav (Hauschild et al. 2020, Kravchenko, M., Pigosso, D. C. A. og
McAloone, T. C. 2021 og Andreassen et al. 2021). Et rammeverk for & velge indikatorer bgr ha
et arsaks-virkningsperspektiv for & inkludere systeminnovasjoner péd makro, meso og mikroniva, i
tillegg til & ta hensyn til pavirkning fra verdikjeden. Indikatorene ma ogsé samsvare mellom den

operasjonelle driften og mikronivéet. Ved & ta hensyn til alle nivaene virksomheten inngar i, vil
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risikoene reduseres (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018). Ved & hente indikatorer fra
en tredjepartsdatabase, vil dette bidra til & muliggjere benchmarking (Rasheed, A. og Ion, W.
2022 og Kravchenko, M., Pigosso, D. C. A. og McAloone, T. C. 2021). Ngkkelindikatorene fra de
20 analyserte selskapene er presentert i generaliserte indikator-kategorier som er en sammenstil-
ling av selskapenes indikatorer. Selskapene representerer beste praksis pa beerekraftsarbeidet og
-rapportering. Dette impliserer at indikatorene deres ogsa vil kunne veere en indikasjon pa beste
praksis og dermed kunne fungere som en inspirasjonskilde for selskaper som gnsker & lage egne

indikatorer.

Rasheed og Ion foreslar et system for a velge indikatorer som tar hensyn til interessentenes forvent-
ninger til baerekraftig utvikling, og setter det i sammenheng med forretningsprosessene. P4 denne
maten vil vesentlige baerekraftselementer identifiseres. Ved & igjen sette disse elemenene i sammen-
heng med de strategiske malsetningene kan man identifisere et indikatorutvalg. Indikatorene bgr
presenteres i sammenheng med tilhgrende beerekraftselement og beerekraftsdimensjon (Rasheed,
A. og Ton, W. 2022). Ved & inkludere makro- og mesonivé i valg av indikatorer vil det blidra til
at interessentene ser forbedringen og pavirkningen pa det store bildet, og det vil derfor kunne
fremme motivasjon. Det vil ogsa bidra til et informativt beslutningsgrunnlag underveis i selskapets

operasjonelle drift (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018).

Strategiske planer ma forankres i faktiske driftoperasjoner. Det er ogsa viktig at indikatorene har
en sammenheng - bade for & male progresjon mot strategiske méal, og for & inkorporere beerekraft
i beslutningsgrunnlaget i den operasjonelle driften (Andersson, C., Daly, E. og Kianian, B. 2018).
For a evaluere baerekraftig utvikling i sammenhengen mellom virksomhets- og prosjektnivaet kan
man evaluere den strategiske nytten opp mot den taktiske ytelsen. Prestasjoner pa hvert prosjekt
méa males pa alle nivaer, og prosjektportefgljen vil gi en god indikasjon pa hvorvidt beerekrafts-
strategien folges opp i den samlede driften av selskapet. Indikatorene pa prosjektniva ma defineres
i samsvar med strategiske malsetninger (Montalban-Domingo et al. 2021, Samset 2008 og Micén,
C., Fernandes, G. og Araijo, M. 2022). Ved & ta utgangspunkt i suksessfaktorer for et prosjekt
kan relevante indikatorer identifiseres og defineres, og deretter settes inn i et system hvor man kan

male og folge opp fremdriften over tid (Villazon et al. 2020).

Ulike interessenter i prosjektet har ulik innstilling til prosjektsuksess. Klaus-Rosinska og Iwko
finner at til tross for at omfattende akademisk forskning peker pa viktigheten av & forstd og
tilfredsstille de ulike interessentenes forventninger og krav, blir det i liten grad gjennomfgrt i praksis
(Klaus-Rosiniska, A. og Iwko, J. 2021). Ved & veere bevisste pa prosjektlederenes motivasjoner for
baerekraftig utvikling kan organisasjoner skape de riktige insentivene for & sikre at de strategiske

beerekraftsmélene blir oppnadd (Magano et al. 2021b Magano et al. 2021a).

Motivasjonen for & integrere baerekraft i prosjektledelse er & levere et vellykket prosjekt som bidrar
til langsiktige organisatoriske fordeler. Ved & evaluere prosjektets baerekraftsutfordringer vil det

veere mulig & vurdere relevansen til ulike beerekraftsfaktorer, og de overordnede fordelene de vil
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ha pa virksomheten. Optimal implementering av beerekraftig prosjektledelse vil veere & hensynta
baerekraft i hele prosjektfasen, livssyklusen til prosjektleveransen og interessentstyringen. Det vil
ogsé veere hensiktsmessig & evaluere prosjektsuksess pa hvorvidt alle beerekraftsdimensjonene mgtes
innenfor alle prosjektnivéene. Et prosjekt er dermed bzerekraftig om de mgter baerekraftskravene
innenfor de tre dimensjonene pa et operasjonelt, taktisk og strategisk niva (Sabini, L., Muzio, D.

og Alderman, N. 2019, Haavaldsen et al. 2014 og Madureira et al. 2022).

Aktiviteter som bidrar til baerekraftig utvikling pavirker omdgmmet til et selskap (Rzemieniak, M.
og Wawer, M. 2021). De viktigste driverne for beerekraftig innovasjon er bedriftens omdgmme, krav
fra samarbeidspartnere og interessenter generelt, selskapskultur og -kompetanse og teknologiske
fremskritt. Selskapskulturen vil definere hvorvidt de ansatte motiveres til eksperimentering og
risikotaking i innovasjon. Selskapet ma ogsa ha finansiell soliditet for & finansiere innovasjon og evne
& overleve dersom innovasjonsmuligheten ikke lykkes. Dette kan bidra til bade forbedring av interne
prosesser og selskapets verdiskapning (Gonzalez, P. D. R., Kiefer, C. P. og Carrillo-Hermosilla, J.
2019, Costa, J. og Matias, J. C. O. 2020, Bosch-Badia, M. T., Mintllor-Serrats, J. og Tarrazon-
Rodon, M. A. 2020 og Kusi-Sarpong, S., Gupta, H. og Sarkis, J. 2019). Llorca-Ponce, Rius-Sorolla
og Ferreiro-Seoane trekker frem at det ikke ngdvendigvis er funnet sammenheng mellom gkt ytelse
innenfor den sosiale eller den gkonomiske dimensjonen som fglge av positiv miljomessig pavirkning
gjennom innovasjon. Innovasjon veere en drivkraft for den gkonomiske og den sosiale dimensjonen,
men miljgsensitivitet vil ikke veere en drivkraft for gkonomisk og sosial beerekraft (Llorca-Ponce,
A., Rius-Sorolla, G. og Ferreiro-Seoane, F. J. 2021 og Klein, S. P.; Spieth, P. og Heidenreich, S.
2021).

En i beerekraftsutvalget trekker frem at:

Utvikling - for meg - det ligger i innovasjonen.

Utviklende innovasjon leder frem til en forbedring og effektivisering av den eksisterende ressursut-
nyttelsen og de etablerte forretningsprosessene i organisasjonen. Utforskende innovasjon bidrar til
& skape nye produkter eller tjenester og kan fgre til at selskapet utvikler nye markedssegmenter.
Ved & fremme utforskende innovasjon kan det fremme beerekraftig utvikling (Kusi-Sarpong et al.
2019). I en sirkuleergkonomisk forretningsmodell vil i tillegg omvendt flytstyring veere sentralt. Det-
te innebaerer & etablere et vedlikeholdssystem for & opprettholde levetiden til produktene (Benz,
Lukas Aleksander 2022 og Snyder et al. 2016). Ledelsen kan oppmuntre til beerekraftig innovasjon
ved & kommunisere en klar sirkuleergkonomisk visjon. Interessenter kan ogsé involveres i strategis-
ke diskusjoner for & fasilitere samarbeid péa tvers av organisasjonen og verdikjeden. I tillegg kan
ledelsen definere retningslinjer som stimulerer de ansatte i organisasjonen til & handle innenfor
selskapets fokusomrader, og utforske mulighetsrommet i trad med den sirkuleere visjonen (Ruiter,

H., De Feijter, F. og Wagensveld, K. 2022).
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7.4 HVILKE UTFORDRINGER OG MULIGHETER M@TER NAERINGS-
LIVET NAR BEDRIFTENE SKAL IMPLEMENTERE BAEREKRAFTIG

UTVIKLING?

Markeds- og kommunikasjonsansvarlig presiserer kompleksiteten til baerekraftig utvikling slik:

Det enkleste et selskap kan gjore for G redusere utslipp, det er é slutte G selge ting.

Kompleksiteten i ansvarsomradene en bedrift tar pa seg for & veere ansvarlig for deres pavirkning
er den stgrste utfordringen for & lykkes med beerekraftig utvikling. Utfordringene handler ikke bare
om barekraftsprestasjonene alene, men ogsa handteringen av motstridende interesser og avveinin-
ger mellom disse (Kravchenko, M., Pigosso, D. C. A. og McAloone, T. C. 2021). I baerekraftig
verdiskapning er ogsa sekunderinteressenter og eksternaliteter hensyntatt. For & involvere beere-
kraft i livssyklusen til et prosjekt, ma beerekraftsrisiko og -muligheter evalueres i alle fasene av et
prosjekt. Beslutningene som tas méa evalueres i henhold til pavirkning pa samfunnet og miljget.
Nar bade primer- og sekunderinteressentenes forventninger og krav skal motes, gker komplek-
siteten og antall avveininger beslutningstakerne ma ta hensyn til (De Martino, Marcella 2021).
Flere respondenter trekker frem at det er vanskelig & oppna baerekraftig utvikling innenfor de ulike

dimensjonene samtidig. De kan innebeere interessekonflikter og avveininger.

25% av selskapene i dokumentanalysen har prioriterte risikoomrader og definerte ngkkelinikatorer,
men koblingen mellom dem fremstar litt uklar. Flere av selskapene i dokumentanalysen mangler
ogsa data, referanseverdier eller sammenfallende malinger pa indikatorene sine. Miljgsjefen papeker
at omfattende rapportering er ressurskrevende og kan gi pa bekostning av de faktiske tiltakene som
bedriftene ma gjennomfgre for & sikre beerekraftig utvikling. Rapporteringspress fra investormiljger
og andre interessenter forsterker denne frykten. Basert pa dette mener miljgsjefen at det bgr ligge
en vesentlighetsvurdering til grunn for rapporteringskravene. Siden ESG-risiko varierer fra bransje
til bransje bgr vesentlige risikofaktorer vurderes og tilhgrende KPIer defineres pa bransjeniva. Flere
av selskapene vektlegger spesielt EUs handlingsplan som en strategisk risiko. Det er utfordrende &
handtere strategisk risiko fordi det hovedsakelig er knyttet til ekstern utvikling og krever strukturell
og strategisk endringsinnsats over tid. Hydro trekker frem at de jobber for & posisjonere seg i

markedet relativt til sine konkurrenter for & redusere strategisk risiko (Norsk Hydro 2021c).

Digitalisering bidrar til en beerekraftig utvikling og strategisk fleksibilitet. Ved & effektivt jobbe med
en smidig forretningsmodell vil organisasjonen kunne respondere pa risiko og muligheter i omgivel-
sene og gjennomfgre raske tilpasninger basert pa endrede rammebetingelser. En tilpasningsdyktig
forretningsmodell vil bidra til baerekraftig utvikling og strategisk robusthet. De gjensidige avhen-
gighetene mellom robusthet, beerekraft, digitalisering og smidige forretningsprosesser bidrar til &

lykkes med beerekraftig utvikling (Hagen et al. 2021 og Mangla et al. 2021).
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I mange sektorer er det indirekte klimagassutslipp (Scope 3), som folger av innkjep og distribu-
sjon av varer og tjenester, som utgjor bedriftens stgrste karbonavtrykk. Bedriftene ma engasjere
ngkkelinteressentene i verdikjedene for & innhente, behandle og overfgre relevant klimarelatert in-
formasjon for & dempe informasjonsasymmetrien og promotere beerekraftig utvikling (Dahlmann,
F. og Roehrich, J. K. 2019 og Rentizelas, A. og Tuni, A. 2019). Flere av respondentene papeker
at et selskaps klimaavtrykk ma males gjennom hele verdikjeden. Dette er komplisert og krever
samarbeid gjennom verdikjeden. Det samme gjelder for arbeidsforhold. Det kan veere utfordrende
a fa tilgang til palitelig og komplett informasjonen fra underleverandgrer, men det har forbedret
seg. Av hensyn til sitt eget omdgmme og merkenavn er selskapene ngdt til & etterspgrre dette for &
vaere sikre pa at de har kontroll pa underleverandgrene. Tre respondenter fra radgivningsbransjen
trekker frem apenhetsloven som et viktig rammeverk for fremtiden. Loven palegger norske bedrifter
& vurdere risiko i verdikjeden med fokus pa menneskerettigheter og anstendige arbeidsforhold. Det
kan veere en utfordring & skaffe seg god oversikt over disse forholdene nedover i leverandgrkjeden.
De trekker frem at det er mulighet for & etterspgrre denne informasjonen samtidig som selskapet

etterspgr Scope 3-utslipp fra leverandgrene.

Kundesamarbeid er viktig for & promotere baerekraftige verdikjeder. Kundesamarbeid handler om
& bruke kundenes tilbakemeldinger til egen fordel i forbedring av selskapsprosesser og leveranser.
Ved & i gkt grad ettersporre tilbakemeldinger og undersgke kundenes krav og forventninger vil
toppledelsens engasjement for prosess- og produktinnovasjon styrkes. Det vil ogsa forplantes videre i
verdikjedene, fordi bedriften blir ngdt til & stille krav til egne leverandgrer, og gjensidig engasjement
for beerekraftig utvikling i verdikjeden promoterer videre baerekraftig utvikling (Burki, U., Ersoy, P.
og Najam, U. 2019 og Fobbe, Lea 2020). I praksis er det vanskelig & oppné samarbeid gjennom hele
verdikjeden. Ved & male gko-intensitet i en desentralisert og rekursiv tilnserming tilrettelegges det
for & handtere dette pa en bedre méte. Hver bedrift i verdikjeden innhenter gko-intensitetsdata i sin
egen produksjon og dermed ogsa i sine leverandgrers produksjon. Et enkelt selskap i verdikjeden mé
dermed etterspgrre gko-intensitetsdata fra sine leverandgrer for & beregne deres gko-intensiteten
til deres egne produkter. Dette tilrettelegger for benchmarking i de ulike produktenes verdikjeder

og mot organisasjonene i verdikjeden (Rentizelas, A. og Tuni, A. 2019).

Stgrre selskaper har ressurser til & utvikle faktisk utslippsinformasjon, men sméa og mellomstore
bedrifter méa ofte bruke data fra tredjepartsleverandgrer for & representere egne utslipp. Tredje-
partsleverandgrer av data har relativt konsekvente data pa selskapenes direkte utslipp, men at
indirekte utslipp og spesielt Scope 3-utslipp er inkonsistente (Busch, T. Johnson, M. og Pioch, T.
2022). Flere av respondentene trekker ogsa frem at dataen fra tredjeparts datatilbydere vil veere en
mulig erstatter for manglende data, men at troverdigheten pa sekundeaerdataen ikke vil veere like
sterk som primeerdata. De spesifiserer dog at det er en lgsning sma- og mellomstore bedrifter kan
utnytte for & etablere et klimaregnskap og definere potensielle forbedringsomrader. Utviklingen
av teknologier og nye metoder som overvaker komplekse verdikjeder kan fremme ngyaktigheten i

maling av Scope 3-utslipp. Informasjonskvalitet, datapalitelighet, kompleksiteten i verdikjeder og
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ansvarsfordeling er noen av arsakene til utfordringene med & fastsette ngyaktige indikatorer for
Scope 3-utslipp (O’Flynn et al. 2021). Ansvarlige selskaper som har et omfattende klimaregnskap
og fokuserer pa deres samfunnsmessige pavirkning implementerer i stgrre grad sirkulsere lgsnin-
ger. Press fra interessentene bidrar ogsa til gkt sirkuleert omfang (Scarpellini et al. 2020). Industri
4.0-teknologiene kan legge grunnlaget for gkt sirkularitet gjennom & redusert material- og energi-

forbruk, avfall og utslipp (Laskurain-Iturbe et al. 2021).

Tap av biologisk mangfold er en kritisk beerekraftsutfordring, og flere selskaper gnsker & vurdere
deres pavirkning pa det biologiske mangfoldet (Addison et al. 2020). Béade sirkuleergkonomi og
miljgvern bidrar til en beerekraftig utvikling, men det er en potensiell malkonflikt mellom disse,
og det er ngdvendig & gjore en avveining mellom vesentligheten av miljovern og sirkularitet i
beslutningstaking (Molocchi, Andrea 2021). En av respondentene i kombinasjonsutvalget papeker
at tiltak for & redusere klimautslipp og bevare biologisk mangfold ofte er preget av dilemmaer, slik
at man ma gjgre prioriteringer og avveininger.Grgnn gkonomi, sirkuleer gkonomi og biogkonomi
tilrettelegger for ulike fremgangsmater for & adressere gkonomiske, sosiale og gkologiske mal, og
definerer ulike veier for baerekraftstransformasjoner. Ingen av de tre narrativene representerer hver
for seg en helhetlig tilnserming til baerekraftig utvikling. Ved a se disse i sammenheng kan man legge
til rette for et samfunn og en gkonomi som tilrettelegger for fornybare og reproduktive prosesser
og biologisk mangfold. En slik utvikling vil tilfredsstille bade de gkonomiske og sosiale kravene
i natidens og fremtidens samfunn (D’amato, F. og Korhonen, J. 2021). En sirkuleer omstilling
gjennom en sirkulaer verdikjede, gko-innovasjoner og industriell symbiose kan bidra til at bedriften
oppnar mal utover tradisjonelle baerekraftsprestasjoner. Implementeringen av en sirkulser gkonomi
krever strategiske beslutninger og forpliktelse fra aksjonserene og toppledelsen (De Giovanni, P. og

Maranesi, C. 2020).

Ved & sirkulere prosessene vil det ressursineffektive forbruket avta. Det vil allikevel oppsta eks-
ternaliteter i sirkuleere gkonomiske modeller. Forskjellen pa modeller som underbygger sirkularitet
og linesere modeller er det utvidede produsentansvaret. Ved & akkumulere prosessenes miljgpa-
virkning er det funnet at karbonavtrykket er lavere dersom leverandgrene ansvarliggjores enn om
man kun tilrettelegger for sirkularitet alene. Det ma tilrettelegges for bade en sirkuleer gkonomi og
et utvidet produsentansvar, i tillegg til & handtere eksternaliteter underveis i overgangsprosessen
(Avilés-Palacios, C. og Rodriguez-Olalla, A. 2021 og Opferkuch et al. 2021). Tre av respondentene
trekker frem at transformasjonen til en sirkuleer gkonomi, og da spesielt en industriell symbiose,
krever ekstremt mye ressurser i omstillingsfasen. Dersom transformasjonen ikke er lgnnsom pé en-
ten kort eller lang sikt, vil ikke investeringene bli prioritert. Det mé veere gkonomiske insentiver for
& ta ansvar for gjenbruk, resirkulering og avfall, ellers vil ikke selskapene investere det som kreves

for & utvikle disse lgsningene.
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Sirkuleergkonomi og finansiell verdsettelse kan integreres gjennom bruk av realopsjoner. Verdien av
en eiendel kan gkes gjennom en sirkulser gkonomisk tankegang. Ved a bruke en binomisk opsjons-
modell kan verdiskapningen fra gjenbruk, renovering, reproduksjon og resirkulering kvantifiseres.
Selskapene ma utvikle produkter som er lette a vedlikeholde og reparere, og gjenbruke og resirkulere

(Rodrigo-Gonzélez, A., Grau-Grau, A. og Bel-Oms, 1. 2021).
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Gjennom denne forskningen er det undersgkt hvordan nseringslivet jobber for & oppna beerekraf-
tig utvikling, og hvilke indikatorer som er sentrale for & stgtte opp under beerekraftig utvikling.
Beaerekraft og baerekraftig utvikling er definert, og det er presentert eksempler pa hvordan respon-
dentene definerer beerekraft. Videre er mulighetene for at kapitalmarkedet tilrettelegger for beere-
kraftig utvikling presentert gjennom reguleringer og rapporteringskrav, insentivering og styring av
kapitalstrgmmer. Det er ogsa bade undersgkt hvordan naeringslivet sikrer forankring og baerekraftig

utvikling i organisasjonen, i tillegg til & vurdere utfordringene og mulighetene i baerekraftsarbeidet.

Brundtlandkommisjonen, baerekraftspillarene, ESG og People, Planet, Profit er alle definisjoner
som trekkes frem av neringslivet for & definere beerekraftig utvikling. Alle disse definisjonene
tilrettelegger ogsa for a internalisere eksternalitetene, og minimere effektivitetstapet gjennom a
handtere avveiningene mellom de ulike dimensjonene. Avveininger og interessekonflikter er sentralt
elementer innenfor beerekraftig utvikling. Det er identifisert interessekonflikter mellom de ulike
dimensjonene, og mellom positive utviklingstiltak innenfor samme dimensjon. Aksjonerer gnsker
ikke & investere i tiltak for det lgnner seg. Basert pa dette mé bade avveiningene og insentive-
ring representeres i definisjonen av beerekraftig utvikling. P& bakgrunn av dette kan baerekraftig
utvikling defineres som en sunn verdiskapning som har positive bidrag til miljget, samfunnet og

selskapet i seg selv.

Det er en klar forventning om at naeringslivet skal bidra til en baerekraftig utvikling. Kapitalmar-
kedets viktigste rolle i den sammenheng er & re-allokere kapital fra ikke-beerekraftige neeringer til
baerekraftige selskaper. Baerekraftig utvikling forutsetter at kapitalstrgmmene er konsistente over
tid. Reformer innenfor selskaps- og kapitalmarkedslovgivning, som legger til rette for baerekraftig
finans og fremmer beerekraftige investeringer, vil veere et avgjgrende element i beerekraftstransfor-
masjonen. Respondentene trekker frem viktigheten av regulering som insentiverer selskapene til
baerekraftig utvikling. Flere bedrifter er forberedt pa & gjgre beerekraftige investeringer, men av-
venter oppskalering til de ser at investeringene faktisk blir lgnnsomme. Respondentene trekker ogsa
frem behovet for klare rapporteringsstandarder og -krav knyttet til beerekraftig utvikling. Dette
vil bidra til gkt transparens og legge press pé selskapene til & forbedre sine baerekraftsprestasjoner.
Beerekraft har blitt aktualisert som et nytt tema ved verdivurdering av bedrifter. Et godt ramme-
verk for rapportering kan ogsa legge til rette for riktig prising av selskaper og bidra til & allokere

kapital til beerekraftige selskaper.
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For & lykkes med beerekraftig utvikling er selskapene ngdt til & sette sin egen virksomhet i sammen-
heng med verdikjeden og samfunnsmessige og bransjespesifikke malsetninger. Videre bgr selskapet
jobbe for & posisjonere seg i sin bransje, slik at de ogsa har mulighet til & pavirke bransjens utvikling.
Respondentene trekker spesielt frem at for a lykkes med beerekraftig utvikling krever det i stor grad
engasjement i organisasjonen, kompetanseutvikling og oppfglging gjennom maélbare prestasjonsin-
dikatorer. For & sette beerekraft pa agendaen, mé selskapsstrategien settes i et strukturert system
som sikrer gjennomfgring, oppfolging og justering av tiltak og malsetninger. Det er ogsa essensielt
at de strategiske malsetningene og forretningsmodellen legger til rette for innovasjon. For & identi-
fisere egen ESG-risiko bgr selskapene gjennomfgre en vesentlighetsanalyse, slik at risikoomradene
kan identifiseres og prioriteres. Dette vil bidra til & sette retningen for baerekraftsarbeidet, og define-
re relevante ngkkelindikatorer. Videre bgr selskapene ogsa gjennomfgre en vesentlighetsanalyse pa
risikofaktorene innenfor de ulike forretningsomradene, og sette malsetninger pé ytelses-forbedring.

Dette bidrar til & forankre beaerekraftsprestasjoner i hele organisasjonen.

ESG-risiko er dynamisk og krever ekstensiv oppfelging og justering av tiltak. Valg av indikatorer er
en iterativ prosess hvor selskapet jevnlig evaluerer risiko, vurderer vesentlighet og fremgang og jus-
terer tiltak. Samlet vil fremgang innenfor forretningsomradene indikere fremgangen til selskapet pa
et overordnet niva. Ved & inkorporere beerekraft i alle forretningsprosesser, vil ogsa suksesskriteriene
for forretningsprosessene defineres av hvorvidt leveransen, gjennomfgringen og valg i gjennomfg-
ringen bidrar til positiv, avveid utvikling innenfor de definerte risikoelementene. Insentivering vil
vaere et viktig tiltak for & promotere gnsket utvikling. Ledergruppen ma tilrettelegge for utfors-
kende innovasjon og motivere ansatte til eksperimentering og risikotaking i innovasjonsprosesser.
Innovasjon kan bidra til bade forbedring av interne forretningsprosesser og selskapets verdiskap-
ning. Ved & fasilitere til samarbeid pa tvers av verdikjeden vil det veere mulig & finne sirkulsere

lgsninger som bidrar til beerekraftig utvikling utover selskapets egne forretningsprosesser.

Nar selskapene tar pa seg ansvaret for a veere ansvarlig for egen pavirkning er kompleksiteten i
de nye ansvarsomradene den stgrste utfordringen for & lykkes med baerekraftig utvikling. Utford-
ringene innebarer ikke bare de individuelle beerekraftsprestasjonene, men ogsa handteringen av
avveiningene og motstridende interesser. Det er en strategisk risiko for at inkonsekvens mellom
gkte rapporteringskrav og omstilling i henhold til regulatoriske retningslinjer gar pa bekostning av
faktiske tiltak. Digitalisering i kombinasjon med en smidig forretningsmodell kan bidra til raskere
handtering av strategisk risiko. Ved & balansere de gjensidige avhengighetene mellom robushet,
baerekraft, digitalisering og smidige forretningsprosesser. Baerekraftig verdiskapning hensyntar eks-

ternaliteter og sekundaerinteressenter.

Klimaavtrykket til et selskap mé& maéles pa direkte utslipp, indirekte utslipp fra energi og indirek-
te oppstrgms- og nedstrgmsutslipp (Scope 3). Apenhetsloven krever at selskapene gjennomfgrer
aktsomhetsvurderinger av sosiale forhold i verdikjeden. Dette impliserer at selskapene er ngdt til

& etterspgrre informasjon fra leverandgrer og kunder. Det er vanskelig & undersgke alle forhold i
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verdikjeden. Informasjonskvalitet, datapalitelighet, kompleksiteten i verdikjeder og ansvarsforde-
ling er noen av arsakene til utfordringene med a fastsette ngyaktige indikatorer for Scope 3-utslipp.

Ved & ettersporre informasjon i forste ledd, vil det imidlertid bidra til positive ringvirkninger.

Aktgrene i forste ledd vil dermed veere ngdt til & fglge opp sine egne aktgrer. Dette bidrar til at
man etterhvert vil f& den informasjonen man trenger. Kundesamarbeid promoterer baerekraftige
verdikjeder gjennom & utnytte kundenes krav og forventninger i forbedringen av selskapsprosesser
og verdiskapning. Sirkuleergkonomiske prosesser bidrar til & gke graden av gjenbruk, renovering,
reproduksjon og resirkulering. Allikevel krever en transformasjon til en sirkulsergkonomi kreve
ekstremt mye ressurser i omstillingsfasen. Pa bakgrunn av dette er en gkonomisk insentivering for

& utvikle sirkuleergkonomiske lgsninger ngdvendig.
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KAPITTEL 9 ANBEFALING FOR VIDERE

FORSKNING

Det er flere utfordringer knyttet til denne forskningen som skaper et behov for videre forskning.
For a lykkes med en baerekraftig transformasjon er man avhengige av at naeringslivet bidrar aktivt.
Bedrifter vil typisk ikke gjennomfgre stgrre satsinger fgr det eksisterer rammebetingelser, insentiver
eller markeder som gjor satsingene lgnnsomme. Effektive metoder for a gjgre beerekraft lgnnsomt,

kan derfor veere et viktig omrade for videre forskning.

For a sikre kapitalallokering til baerekraftige virksomheter mé investorene ha et godt rammeverk for
& vurdere de ulike selskapenes ESG-risiko og ESG-ytelse. Dagens ESG-ratinger er i stor pavirket av
skjgnnsmessige vurderinger. Hvordan man kan bygge opp mer objektive og troverdige ESG-ratinger

kan derfor veere et annet viktig omrade for videre forskning.

For a sikre egnet oppfglging av og legge press pa selskapene bgr det etableres rapporteringsprin-
sipper og -krav som tydeliggjor ESG-risiko og ESG-ytelser. I og med at ESG-risiko er dynamisk og
varierer fra bransje til bransje, kan dette veere utfordrende. Hvordan man lager et egnet rammeverk

for rapportering kan derfor vaere et tredje viktig omrade for videre forskning.

For a lykkes med baerekraftig utvikling i et selskap er man avhengige av en egnet ledelsesmodell
for & blant annet skape eierskap og engasjement, forankre strategier og mal, og sikre maling og
oppfelging. Det er sannsynligvis store forskjeller pa hvordan selskaper gjor dette i dag. Sammen-
hengen mellom ledelsesmodell og grad av progresjon mot beerekraftsmal kan vaere et fjerde omrade

for videre forskning for & etablere en type beste praksis innenfor omradet.

For & lykkes med implementering av klimaregnskap i smé og mellomstore bedrifter (SMB), som
ikke har kapasitet til & handtere primeerdata, kan tilrettelegging for bruk av sekundaerdata i denne
rapporteringen vaere en egnet lgsning. Hvordan sekundaerdata kan brukes i klimarapportering kan

vaere et femte omrade for videre forskning.

Det er ogsa en interessant vinkling for videre forskning om rapporteringssamarbeidet mellom sel-
skapene i en verdikjede kan automatiseres. Dette vil kunne bidra til at selskapene far real-time

data pa kunder og leverandgrers faktiske utslipp, uten & méatte etterspgrre dette.
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NOKKELORD LITTERATURSOK UTVALG

APPENDIKS A

NOKKELORD LITTERATURSOK UTVALG

Ngkkelord utvalg av litteratur

1D

Delutvalg

Nokkelord

Akkumulert antall

L1

Fgrste delutvalg

Sustainability Development AND
Strategic Business Management

Opprinnelsesland Norge

7

L2

Andre delutvalg

Sustainability Development AND
Strategic Business Management

AND Indicators AND Project

(0]

L3

Tredje delutvalg

Sustainability Development AND
Strategic Business Management

AND Scope 3 AND GHG-Protocol

L4

Tilleggsutvalg

ESG Valuation
Kjedesgking
Personlige anbefalinger fra Science-

Direct og ResearchGate

14

Total

102

Tabell 1: Ngkkelord fra litteratursgket representert ved delutvalg
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OVERSIKT OVER ARTIKLER UTVALG

APPENDIKS A

OVERSIKT OVER ARTIKLER FORSTE DELUTVALG

Artikler forste delutvalg

ID Tittel Akkumulert antall

L1A1 Sustainability Concepts in Nordic Business Research: A 1
Critical Perspective

L1A2 Business models as framework for sustainable value- 2
creation: strategic and operative leadership challenges

L1AS3 Climate change as a corporate strategy issue: A discourse 3
analysis of three climate reports from the energy sector

L1Aj Policy Hotspots for Sustainability: Changes in the EU Re- 4
gulation of Sustainable Business and Finance

L1AS5 Top Management, Green Innovations, and the Mediating 5
Effect of Customer Cooperation in Green Supply Chains

L1A6 Strategic investments in catch capacity and quotas: How 6
costly is a mismatch for a firm?

L1A7 Financing a Sustainable European Economy 7

Tabell 2: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-

opment AND Strategic Business Management med opprinnelsesland Norge
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OVERSIKT OVER ARTIKLER UTVALG

APPENDIKS A

OVERSIKT OVER ARTIKLER ANDRE DELUTVALG

Artikler andre delutvalg, L2A1-L2A12

ID

Tittel

Akkumulert antall

L2A1

An integrated method for the assessment of social sustai-

nability in public-works procurement

8

L2A2

25 years of ’sustainable projects’. What we know and what

the litterature says

L2A3

Integrating the green economy, circular economy and bio-

economy in a strategic sustainability framework

10

L2A)

Towards guidelines for selection of production perfor-

mance indicators to measure sustainability performance

11

L2A5

A Novel Approach towards Sustainability Assessment in

Manufacturing and Stakeholder’s Role

12

L2A6

A Procedure to Support Systematic Selection of Leading
Indicators for Sustainability Performance Measurement of

Circular Economy Initiatives

13

L2A7

A Trade-Off Navigation Framework as a Decision Support
for Conflicting Sustainability Indicators within Circular

Economy Implementation in the Manufacturing Industry

14

L2AS

Analysing Organisational Collaboration Practices for

Sustainability

15

L2A9

Are They Reporting the Right Thing and Are They Doing
It Right?7—A Measurement Maturity Grid for Evaluation

of Sustainability Reports

16

L2A10

Bridging Intellectual Capital, Sustainable Development
and Quality of Life in Higher Education Institutions

17

L2A11

The management of corporate social responsibility
through projects: A more economically developed country

perspective

18

L2A12

Bringing sustainability to life: A framework to guide
biodiversity indicator development for business perfor-

mance management

19

Tabell 3: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-
opment AND Strategic Business Management AND Indicators AND Project, L2A1-1.2A12
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OVERSIKT OVER ARTIKLER ANDRE DELUTVALG

Artikler andre delutvalg, L2A13-L2A25
ID Tittel Akkumulert antall

L2A13 Circular economy in corporate sustainability reporting: A 20

review of organisational approaches

L2A1 Co-design of a stakeholders’ ecosystem: an assessment 21
methodology by linking social network analysis, stakehol-

der theory and participatory mapping

L2A15 Corporate Social Responsibility and Crowdfunding: The 22
Experience of the Colectual Platform in Empowering Eco-

nomic and Sustainable Projects

L2A16 | Disclosing the Tacit Links between Risk and Success in 23

Organizational Development Project Portfolios

L2A17 Do sustainability practices influence financial perfor- 24

mance? Evidence from the Nordic financial industry

L2A18 | Does More Mean Better? Exploring the Relationship 25
between Report Completeness and Environmental Sustai-

nability

L2A19 Dynamic capabilities and environmental accounting for 26

the circular economy in businesses

L2A20 | Eager to Develop Sustainable Business Ideas? Assessment 27
through a New Business Plan (BP4S Model)
L2A21 Exploring Characteristics of Sustainability Stimulus Pat- 28

terns of Project Managers

L2A22 How to Articulate Beyond GDP and Businesses’ Social 29

and Environmental Indicators?

L2A23 Identification of Key Performance Indicators in Project- 30

Based Organisations through the Lean Approach

L2A2) Integrating environmental sustainability into strategic 31

spatial planning: the importance of management

L2A25 Is Innovation a Driver of Sustainability? An Analysis from 32

a Spanish Region

Tabell 4: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-
opment AND Strategic Business Management AND Indicators AND Project, L2A13-1L2A25
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OVERSIKT OVER ARTIKLER ANDRE DELUTVALG

Artikler andre delutvalg, L2A26-L2A39

ID Tittel Akkumulert antall

L2A26 Knowledge Management and Sustainable Balanced Sco- 33
recard: Practical Application to a Service SME

L2A27 | Main Factors for Understanding High Impacts on CSR 34
Dimensions in the Finance Industry

L2A28 Management Control and Business Model Innovation in 35
the Context of a Circular Economy in the Dutch Con-
struction Industry

L2A29 Measuring Sustainable Development Using an Extended 36
Hellwig Method: A Case Study of Education

L2A30 Partner Strategic Capabilities for Capturing Value from 37
Sustainability-Focused Multi-Stakeholder Partnerships

L2A31 Prioritization of Strategic Intangible Assets in Make/Buy 38
Decisions

L2A32 Stakeholder Analysis and Their Attitude towards PPP 39
Success

L2A33 Stakeholder Management—One of the Clues of Sustainab- 40
le Project Management—As an Underestimated Factor of
Project Success in Small Construction Companies

L2A3 Sustainability Assessment: Exploring the Frontiers and 41
Paradigms of Indicator Approaches

L2A35 The Capital Budgeting of Corporate Social Responsibility 42

L2A36 The role of business in sustainable development and 43
peacebuilding: Observing interaction effects

L2A37 | The Role of Sustainability Key Performance Indicators 44
(KPIs) in Implementing Sustainable Strategies

L2A38 The Sustainable Approach to Corporate Social Respons- 45
ibility: A Global Analysis and Future Trends

L2A39 Think Twice to Achieve a Sustainable Project Manage- 46
ment: From Ecological Sustainability towards the Sustai-
nable Project Management Cube Model

Tabell 5: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-
opment AND Strategic Business Management AND Indicators AND Project, L2A26-1.2A39
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OVERSIKT OVER ARTIKLER ANDRE DELUTVALG

Artikler andre delutvalg, L2A40-L2A50

ID

Tittel

Akkumulert antall

L2A40

Thriving, Not Just Surviving in Changing Times: How
Sustainability, Agility and Digitalization Intertwine with

Organizational Resilience

47

L2A41

Value Creation for Sustainability in Port: Perspectives of

Analysis and Future Research Directions

48

L2A42

FinTech, SME efficiency and national culture: Evidence

from OECD countries

49

L2A43

To what extent do people value sustainable-resourced ma-
terials? A choice experiment with cars and mobile phones

across six countries

50

L2A44

Exploring the influence of industry 4.0 technologies on the

circular economy

51

L2ALS5

A supply chain sustainability innovation framework and

evaluation methodology

52

L2A46

Achieving Financial Sustainability through Revenue Di-
versification: A Green Pathway for Financial Institutions

in Asia

93

L2ALT

Analysis of the Economic Sustainability of the Supply
Chain Sector by Applying the Altman Z-Score Predictor

54

L2A4S

Big Data and the United Nations Sustainable Develop-
ment Goals (UN SDGs) at a Glance

95

L2A49

Drivers and barriers of eco-innovation types for sustainab-

le transitions: A quantitative perspective

96

L2A50

A systematic literature review to integrate lean, agile,
resilient, green and sustainable paradigms in the supply

chain management

o7

Tabell 6: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-
opment AND Strategic Business Management AND Indicators AND Project, L2A40-L2A50
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OVERSIKT OVER ARTIKLER ANDRE DELUTVALG

Artikler andre delutvalg, L2A51-L2A63
ID Tittel Akkumulert antall

L2A51 Carbon risk management and corporate competitive ad- 58

vantages: “Differential promotion” or “cost hindrance™

L2A52 Structural model for analysis of key performance indica- 59
tors for sustainable manufacturer—supplier collaboration:
A grey- decision-making trial and evaluation laboratory-

based approach

L2A53 Circular Business Strategies and Quality of Life 60

L2A5 Circular Economy and Environmental Sustainability: A 61

Policy Coherence Analysis of Current Italian Subsidies

L2A55 Circular Economy and Value Creation: Sustainable Fi- 62

nance with a Real Options Approach

L2A56 Corporate Social Responsibility in the European Banking 63
Sector: Commitment to the 2030 Agenda and Its Rela-

tionship with Gender Diversity

L2A5T Critical Success Factors for Circular Business Model In- 64
novation from the Perspective of the Sustainable Devel-

opment Goals

L2A58 | Employer Branding in the Context of the Company’s 65
Sustainable Development Strategy from the Perspective

of Gender Diversity of Generation 7

L2A59 Financial Resources for the Circular Economy: A Pers- 66

pective from Businesses

L2A60 Green Supplier Selection Criteria: From a Literature Re- 67

view to a Comprehensive Knowledge Base

L2A61 ICT as “Knowledge Management” for Assessing Sustai- 68

nable Consumption and Production in Supply Chains

L2A62 Modern Circular Economy: Corporate Strategy, Supply 69

Chain, and Industrial Symbiosis

L2A63 Open Innovation 4.0 as an Enhancer of Sustainable Inno- 70

vation Ecosystems

Tabell 7: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-
opment AND Strategic Business Management AND Indicators AND Project, L2A51-L2A63
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OVERSIKT OVER ARTIKLER ANDRE DELUTVALG

Artikler andre delutvalg, L2A64-L2A75

ID

Tittel

Akkumulert antall

L2A6)

Political and Socioeconomic Factors That Determine the

Financial Outcome of Successful Green Innovation

71

L2A65

Prioritising sustainable supply chain management prac-

tices by their impact on multiple interacting barriers

72

L2A66

Redefining the Use of Sustainable Development Goals at
the Organisation and Project Levels—A Survey of Engi-

neers

73

L2A67

Social Finance and Banking Research as a Driver for

Sustainable Development: A Bibliometric Analysis

74

L2A68

Stakeholder interactions and corporate social responsibi-
lity (CSR) practices: Evidence from the Zambian copper

mining sector

75

L2469

Strategic Sustainability Risk Management in Product
Development Companies: Key Aspects and Conceptual

Approach

76

L2A70

Sustainable development: Implications and definition for

open sustainability

7

L2A71

Sustainable Development, Governance and Performance
Measurement in Public Private Partnerships (PPPs): A
Methodological Proposal

78

L2A72

The impact of leanness on supply chain sustainability:

examining the role of sustainability control systems

79

L2A73

When risks need attention: adoption of green supply chain

initiatives in the pharmaceutical industry

80

L2A7;

When stakeholder pressure drives the circular economy:

Measuring the mediating role of innovation capabilities

81

L2A75

Facilitating business model innovation: The influence of
sustainability and the mediating role of strategic orienta-

tions

82

Tabell 8: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-
opment AND Strategic Business Management AND Indicators AND Project, L2A64-1L.2A75
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OVERSIKT OVER ARTIKLER TREDJE DELUTVALG

Artikler tredje delutvalg

ID Tittel Akkumulert antall

L3A1 An innovative eco-intensity based method for assessing 83
extended supply chain environmental sustainability

L3A2 Sustainable supply chain management and partner 84
engagement to manage climate change information

L3A3 Corporate carbon performance data: Quo vadis? 85

L3AY4 Development of the Circular Bioeconomy: Drivers and In- 86
dicators

L3AS5 The Sustainability of Waste Management Models in Cir- 87
cular Economies

L3A6 The Road to Net Zero: A Case Study of Innovative Tech- 88
nologies and Policy Changes Used at a Medium-Sized Uni-
versity to Achieve C.., by 2030

Tabell 9: Utvalg av artikler kategorisert pa delutvalget tilhgrende ngkkelordet Sustainability Devel-
opment AND Strategic Business Management AND Scope 8 AND GHG-protocol
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OVERSIKT OVER ARTIKLER TILLEGGSUTVALG

Artikler tilleggsutvalg

ID Artikkel Akkumulert antall

LJA1 Environmental, Social and Governance Key Performance 89
Indicators from a Capital Market Perspective

L4A2 The Relationship between Environmental Social Gover- 90
nance Factors and Stock Returns

L4AS3 Disclosure of long-term business value: What matters? 91

LA Integrating ESG into valuation models and investment 92
decisions: the Value Driver Adjustment Approach

L4AS5 Why and How Investors Use ESG Information: Evidence 93
from a Global Survey

L4A6 How ESG Issues Become Financially Material to Corpo- 94
rations and Their Investors

L4A7 Valuing ESG: Doing Good or Sounding Good? 95

L4A8 Corporate Stakeholders, Corporate Valuation, and ESG 96

L4A9 ESG 2.0: Measuring and Managing Investor Risks Beyond 97
the Enterprise-Level

L4A10 A theoretical framework for ESG reporting to investors 98

L4A11 Relating financial systems to sustainability transitions: 99
Challenges, demands and design features

L4jA12 Strengthen finance in sustainability transition research 100

LjA13 On the concept of sustainability - Assessing the sustaina- 101
bility of large public infrastructure investment projects

L4jA1Y Identifying categories of service innovation: A review and 102
synthesis of the literature

Tabell 10: Utvalg av artikler kategorisert pa tilleggsutvalget tilhgrende ngkkelordet ESG Valuation,

personlige anbefalinger fra ScienceDirect og ResearchGate og kjedesgk
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Artikler tilleggsutvalg, L4A1-L4A10
ID Artikkel Akkumulert antall

LJA1 Environmental, Social and Governance Key Performance 1

Indicators from a Capital Market Perspective

L4jA2 The Relationship between Environmental Social Gover- 2

nance Factors and Stock Returns

L4AS3 Disclosure of long-term business value: What matters? 3

LA Integrating ESG into valuation models and investment 4
decisions: the Value Driver Adjustment Approach

L4AS5 Why and How Investors Use ESG Information: Evidence 5

from a Global Survey

L4A6 How ESG Issues Become Financially Material to Corpo- 6

rations and Their Investors

L4A7 Valuing ESG: Doing Good or Sounding Good? 7
L4A8 Corporate Stakeholders, Corporate Valuation, and ESG 8
L4A9 ESG 2.0: Measuring and Managing Investor Risks Beyond 9

the Enterprise-Level

L4A10 A theoretical framework for ESG reporting to investors 10

Tabell 11: Utvalg av artikler kategorisert pa tilleggsutvalget tilhgrende ngkkelordet ESG Valuation

Artikler tilleggsutvalg, L4{A11-L4A13
ID Artikkel Akkumulert antall

L4A11 Relating financial systems to sustainability transitions: 1

Challenges, demands and design features

LjA12 Strengthen finance in sustainability transition research 2

LjA13 On the concept of sustainability - Assessing the sustaina- 3

bility of large public infrastructure investment projects

Tabell 12: Utvalg av artikler kategorisert pa tilleggsutvalget tilhgrende personlige anbefalinger fra

ScienceDirect og ResearchGate
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Artikler tilleggsutvalg, L4 A1)

1D Artikkel Akkumulert antall

L4A1 Identifying categories of service innovation: A review and 1

synthesis of the literature

Funnet gjennom artikkel: L2A70

Tabell 13: Utvalg av artikler kategorisert pa tilleggsutvalget tilhgrende kjedesgk
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Ekskluderte artikler forste delutvalg

ID Artikkel Grunnlag for vurdering

L1A3 Climate change as a corporate strategy issue: A dis- | Semantisk analyse av
course analysis of three climate reports from the | bzerekraftsrapporteringer
energy sector fra energiselskaper, ikke
(Dahl, T. og Flgttum, K. 2019) referert, men gjennomgatt
for forstaelse av formu-
leringene i rapportene i

dokumentanalysen

L1A6 Strategic investments in catch capacity and quotas: | Omhandler ikke bzerekraf-

How costly is a mismatch for a firm? tig utvikling annet enn at
(Bertheussen, B. A., Xie, J. og Vassdal, T. 2020) kvotene regulerer fiskebe-
standen

Tabell 14: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i forste
delutvalg
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FEkskluderte artikler andre delutvalg

ID Artikkel Grunnlag for vurdering

L2A11 The management of corporate social responsibility | Analyse av selskaper i De
through projects: A more economically developed | forente arabiske emirater
country perspective
(Al-Reyaysa et al. 2019)

L2A1 Co-design of a stakeholders’ ecosystem: an assess- | Ekstensiv matematisk
ment methodology by linking social network analy- | analyse av hvordan inter-
sis, stakeholder theory and participatory mapping essenters krav skal vektes
(Corrazza, L. og Cottafava, D. 2021)

L2A15 Corporate Social Responsibility and Crowdfunding: | Crowdfunding av grgnt
The Experience of the Colectual Platform in Empo- | entreprengrskap
wering Economic and Sustainable Projects
(Florez-Parra, J. M., Martin, G. R. og Serrano, C.

R. 2020)

L2A20 Eager to Develop Sustainable Business Ideas? As- | Kun grgnt entreprengr-
sessment through a New Business Plan (BP4S Mo- | skap
del)

(Henriques, P. L., Jeronimo, H. M. og Matos, P. V.
2022)

L2A22 How to Articulate Beyond GDP and Businesses’ | Tar kun for seg utvalg-
Social and Environmental Indicators? te samfunnsmessige indi-
(Malay, Olivier E. 2021) katorer og evaluerer hvor-

dan selskap skal forholde
seg til disse

L2A24 Integrating environmental sustainability into strate- | Integrere nasjonale og in-
gic spatial planning: the importance of management | ternasjonale lover i lokale
(Gustafsson, S., Hermelin, B. og Smas, L. 2019) myndigheter

L2A27 Main Factors for Understanding High Impacts on | Tar utgangspunkt i spe-
CSR Dimensions in the Finance Industry sifikt rammeverk for eva-
(Lopez et al. 2020) luere hvilke faktorer som

hensyntas i finansbran-
sjen, begrenset innsikt

Tabell 15: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i andre

delutvalg
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FEkskluderte artikler andre delutvalg, forts.

ID Artikkel Grunnlag for vurdering

L2A29 Measuring Sustainable Development Using an Ex- | Ekstensiv matematisk
tended Hellwig Method: A Case Study of Education | analyse av hvordan
(Roszkowska, E. og Filipowicz-Chomko, M. 2021) samfunnsmessige indika-

torer kan brukes for &
benchmarke beerekrafts-
prestasjonene til ulike
land

L2A30 Partner Strategic Capabilities for Capturing Value | Omhandler ikke beere-
from Sustainability-Focused Multi-Stakeholder Part- | kraft, fokuserer pa rela-
nerships sjoner mellom partnere
(MacDonald et al. 2019)

L2A31 Prioritization of Strategic Intangible Assets in | Evaluerer muligheten for
Make/Buy Decisions outsourcing, begrenset
(Battagello, F. M., Cricelli, L. og Grimaldi, M. 2019) | innsikt angiende beere-

kraftig utvikling

L2A32 Stakeholder Analysis and Their Attitude towards | Omhandler ikke baere-
PPP Success kraft, fokuserer pa rela-
(Wegrzyn, J. og Wojewnik-Filipkowska, A. 2022) sjoner mellom offentlig og

privat sektor

L2A3Y Sustainability Assessment: Exploring the Frontiers | Argumenterer for at det er
and Paradigms of Indicator Approaches behov for nye mater a defi-
(Ramos, Tomas B. 2019) nere indikatorer, men liten

innsikt i hvordan det skal
gjgres

L2A36 The role of business in sustainable development and | Analyse av selskaper i Den
peacebuilding: Observing interaction effects demokratiske republikken
(Miklian, Jason 2019) Kongo, Myanmar og Du-

bai

L2AS38 The Sustainable Approach to Corporate Social Re- | Evaluerer forskningstren-
sponsibility: A Global Analysis and Future Trends der
(Abad-Segura, E., Cortés-Garcia, F. J. og Belmonte-

Urena, L. J. 2019)
Tabell 16: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i andre
delutvalg
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Ekskluderte artikler andre delutvalg, forts.
ID Artikkel Grunnlag for vurdering
L2A42 FinTech, SME eflficiency and national culture: Evi- | Omhandler ikke beere-
dence from OECD countries kraft, og analyse av
(Abbasi et al. 2021) selskaper utenfor EU
L2A46 Achieving Financial Sustainability through Revenue | Analyse av asiatiske kapi-
Diversification: A Green Pathway for Financial In- | talmarkeder
stitutions in Asia
(Xie et al. 2022)
L2A47 | Analysis of the Economic Sustainability of the Sup- | Analyserer kun gkonomisk
ply Chain Sector by Applying the Altman Z-Score | dimensjon
Predictor
(Alcalde, R., De Armifio, C. A. og Garcia, S. 2022)
L2A48 Big Data and the United Nations Sustainable Devel- | Analyserer —sammenhen-
opment Goals (UN SDGs) at a Glance gen mellom bruk av Big
(Hassani et al. 2021) Data analyse og utviklin-
gen innenfor hver SDG
L2A50 A systematic literature review to integrate lean, agi- | Evaluerer forskningstren-
le, resilient, green and sustainable paradigms in the | der
supply chain management
(Sharma et al. 2021)
L2A51 Carbon risk management and corporate competitive | Analyse av selskaper i
advantages: “Differential promotion” or “cost hind- | Kina
rance”?
(Zhou et al. 2020)
L2A52 Structural model for analysis of key performance in- | Analyse av selskaper i In-
dicators for sustainable manufacturer—supplier colla- | dia
boration: A grey- decision-making trial and evalua-
tion laboratory-based approach
(Govindan et al. 2021)

Tabell 17: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i andre

delutvalg
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Ekskluderte artikler andre delutvalg, forts.
ID Artikkel Grunnlag for vurdering
L2A59 Financial Resources for the Circular Economy: A | Analyse av hvorvidt finan-
Perspective from Businesses sielle ressurser for sirku-
(Aranda-Uson et al. 2019) leerpkonomi er viktig, be-
grenset innsikt
L2A60 Green Supplier Selection Criteria: From a Literature | Analyse av beslutnings-
Review to a Comprehensive Knowledge Base grunnlag for valg av gren-
(Konys, Agnieszka 2019) ne leverandgrer, begrenset
innsikt
L2A6 Political and Socioeconomic Factors That Determine | Fokus pa politiske og so-
the Financial Outcome of Successful Green Innova- | sialgkonomiske drivere for
tion innovasjon
(Riehl, K., Kiesel, F. og Schiereck, D. 2022)
L2A65 Prioritising sustainable supply chain management | Analyse av selskap i Iran
practices by their impact on multiple interacting bar-
riers
(Dahooie et al. 2021)
L2A66 Redefining the Use of Sustainable Development | Analyserer hvordan de in-
Goals at the Organisation and Project Levels—A | dividuelle beerekraftsma-
Survey of Engineers lene skal maéles hos lokale
(Mansell, P., Philbin, S. P. og Konstantinou, E. 2020) | myndigheter
L2A68 Stakeholder interactions and corporate social respon- | Analyse av selskaper i
sibility (CSR) practices: Evidence from the Zambian | Zambia
copper mining sector
(Gleadle, P., Mantzari, E. og Phiri, O. 2019)
L2A70 Sustainable development: Implications and definition | Analyserer hvorvidt "open
for open sustainability sustainabilityblir utnyttet
(Ukko et al. 2019) av selskaper, begrenset
innsikt
Tabell 18: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i andre
delutvalg
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Ekskluderte artikler andre delutvalg, forts.

ID Artikkel Grunnlag for vurdering

L2A71 Sustainable Development, Governance and Perfor- | Omhandler ikke beere-
mance Measurement in Public Private Partnerships | kraft, fokuserer pa rela-
(PPPs): A Methodological Proposal sjoner mellom offentlig og
(Esposito, P. og Dicorato, S. L. 2020) privat sektor

L2A72 The impact of leanness on supply chain sustainabi- | Analyse av selskaper i Sri-
lity: examining the role of sustainability control sys- | Lanka

tems (Rupasinghe, H. D. og Wijethilake, C. 2021)

L2A73 When risks need attention: adoption of green supply | Analyse av selskaper i In-
chain initiatives in the pharmaceutical industry dia

(Kumar et al. 2019)

Tabell 19: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i andre

delutvalg
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Ekskluderte artikler tredje delutvalg

ID

Artikkel

Grunnlag for vurdering

L3AY

Development of the Circular Bioeconomy: Drivers

and Indicators

(Kardung et al. 2021)

Biogkonomi pa et sam-
funnsniva, ikke relatert til
verdikjede som var malet

med delutvalget

Tabell 20: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i tredje

delutvalg
Ekskluderte artikler fjerde delutvalg
ID Artikkel Grunnlag for vurdering
L4jA1 Environmental, Social and Governance Key Perfor- | Underbygger behovet for
mance - Indicators from a Capital Market Perspec- | ESG-indikatorer og pape-
tive ker utfordringer knyttet
(Bassen, A. og Kovacs, A. M. 2008) til standardisering av indi-
katorene, men er utdatert
L4A3 Disclosure of long-term business value: What mat- | Tar utgangspunkt i ett
ters? spesifikt rammeverk og er
(Hespenheide, E. og Koehler, D. 2012) utdatert
L4A9 ESG 2.0: Measuring and Managing Investor Risks | Omhandler gap mellom
Beyond the Enterprise-level kapitalmarked og realgko-
(Chappe, R., Feldman, A. og Rothenberg, D. 2021) | nomi som fplge av Covid-
19

Tabell 21: Utvalg av artikler ekskludert fra forskningen og grunnlag for ekskluderingen i fjerde

delutvalg
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Utvalg av rapporter, D1-D10
ID Tittel Akkumulert antall
D1 Norsk Hydro
DIR1 Arsberetning og arsregnskap 2020 1
DI1R2 Performance and targets 2
DIRS3 Viability performance 3
D2 Scatec
D2R1 Annual Report 2020 4
D2R2 Sustainability Report 2020 )
D3 Yara International
D3R1 Yara Integrated Report 2020 6
D3R2 Yara Sustainability Report 2020 7
D3R3 Yara Country-by-country Report 2020 8
D4 Equinor
DjR1 Arsrapport 2020 9
D/R2 Sustainability Report 2020 10
D5 Sparebankl Ostlandet
D5R1 Arsrapport 2020 11
D5R2 Pilar 3 2020 12
D6 Storebrand
D6R1 Storebrand ASA Arsrapport 2020 13
D7 Mowi
D7R1 Mowi Integrated Annual Report 2020 14
D8 Aker Solutions
D8R1 Annual Report 2020 15
DSR2 Sustainability Report 2020 16
D9 Gjensidige Forsikring
DIR1 Integrert Arsrapport 2020 17
DYR2 Rapport om solvens og finansiell stilling 2020 18
D10 DNB
DI10R1 Arsrapport 2020 19
D10R2 | Faktabok beerekraft 2020 20

Tabell 22: Utvalg av dokumenter kategorisert pé selskap, D1-D10
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Utvalg av rapporter, D10-D20
ID Tittel Akkumulert antall
D10RS3 | Risiko- og kapitalstyring: Redegjorelse i henhold til pilar 21
3 2020
Di10R4 Redegjgrelse for eierstyring og selskapsledelse 22
D11 Orkla
D11R1 Annual Report 2020 23
D12 Bakkafrost
Di2R1 Annual Report 2020 24
D12R2 | Sustainability Report 2020 25
Di12R3 | Bakkafrost Corporate Responsibility and Sustainability 26
Policy Statement
Di12R4 GRI Standard Content Index 2020 27
D13 Aker BP
Di3R1 Annual Report 2020 28
D13R2 | Sustainability Report 2020 29
D13R8 | Annual Statements of Reserves 2020 30
D14 Veidekke
Di4R1 Ars- og beerekraftsrapport 2020 31
D15 TGS-NOPEC Geophysical Company
D14R! | Annual Report / 2020 32
D16 Norske Skog
Di6R1 Annual Report 2020 33
D17 TietoEVRY
Di7R1 Annual Report 2020 34
D18 Sparebankl Nord-Norge
D18R1 | Arsrapport 2020 35
D19 Grieg Seafood
Di19R1 Annual Report 2020 36
D20 Subsea 7
D20R1 Annual Report 2020 37
D20R2 | Sustainability Report 2020 38

Tabell 23: Utvalg av dokumenter kategorisert pa selskap, D10-D20
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NORsk HYDRO
Berekraftsindikatorer - D1 Norsk Hydro
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
DI1E1 Biodiversitet: I rute Positiv utvikling
Rehabilitere industriomrader
D1E2 Redusert klimagassutslipp: 9% 30%
Antall tonn CO2-ekvivalenter
DI1ES3 Sirkularitet: 16 000 140 000
Antall tonn resirkulert materiale
DI1Ey4 Sirkularitet: Metode utviklet Handtere avfall
Avfallshandtering og testet
Samfunnsmessige forhold
D151 Sikkerhet: 2.7 0
TRI-rate
D152 Samfunnsansvar: 100 000 personer | 500 000 personer
Kompetansegkning
Styringsmessige forhold
Di1G1 Oppleering og oppfolging: 76% Positiv utvikling
Forretningsetikk integritetskulturindeks
DI1G2 Lgnnsomhet: 3.7% 10%
Kapitalavkastning
D1G3 Lgnnsombhet: 7.7mrd NOK Positiv utvikling
Fri kontantstrgm
D1G4 Soliditet;: 39% 40%
Kontantstrgm -+ netto gjeld
D1G5 Okt effektivitet: 4.2mrd NOK 8.5mrd NOK
Reduksjon av kostnader
D1G6 Okt effektivitet: 2.4mrd NOK Optimere
Reduksjon av bundet kapital driftskapital

Tabell 24: Baerekraftsindikatorer for Norsk Hydro, informasjon fra Norsk Hydro (2021a, b, ¢)
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SCATEC
Berekraftsindikatorer - D2 Scatec
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D2F1 Redusert klimagassutslipp: 1.6 1.4
Antall tonn CO2-ekvivalenter
Samfunnsmessige forhold
D251 Sikkerhet: 1.1 <3.5
TRI-rate
Styringsmessige forhold
D2G1 Oppleering og oppfolging: 100% 100%
Miljgmessige og sosiale vurderinger av alle
prosjekter
D2G2 Oppleering og oppfelging: 100% 100%
Miljgmessige og sosiale handlingsplaner av
alle prosjekter
D2G38 Oppleering og oppfolging: 1% 100%
Kompetanseutvikling menneskerettigheter
D2G/, Oppleering og oppfelging: 100% 100%
Kompetanseutvikling anti-korrupsjon
D2G5 Lgnnsombhet: 690 MNOK —
Driftsresultat

Tabell 25: Baerekraftsindikatorer for Scatec, informasjon fra Scatec (2021a, b)
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YARA INTERNATIONAL
Berekraftsindikatorer - D3 Yara International
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D3E1 Energi: 2% -
Redusert forbruk
D3E2 Redusert klimagassutslipp: 800.000 —
Antall tonn CO2-ekvivalenter
D3E3 Andre miljgforhold: 2% -
Bruk av kritiske vannressurser
Samfunnsmessige forhold
Ds5S1 Sikkerhet: 1.3 —
TRI-rate
D352 Medarbeidertilfredshet: 79% 76%
Engasjementsscore
D383 Mangfold: 20% -
Kvinner i ledende stillinger
Styringsmessige forhold
D3G1 Lgnnsombhet: 8.0% -
Kapitalavkastning
D3G2 Oppleering og oppfolging: 93%

Kompetanseutvikling forretningsetikk

Tabell 26: Baerekraftsindikatorer for Yara International, informasjon fra Yara International (2021a,

b, ¢)
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EQUINOR
Berekraftsindikatorer - Dj Equinor
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
DjE1 Redusert klimagassutslipp: 8.0 8.0
Oppstrems CO2-utslipp (kg/fat)
DJE2 Redusert klimagassutslipp: 13.5% 40%
Antall tonn Scope 1- og 2-utslipp (2030)
DJES3 Innovasjon: 32% 25%
Andel lavkarbon og energieffektivisering
D/EJ Andre miljgforhold: 11 9
Skadelige utslipp
Samfunnsmessige forhold
DJS1 Sikkerhet: 2.3 2.2
TRI-rate
D452 Samfunnsansvar: 89% —
Andel innkjop lokalt
D/S3 Kompetanseutvikling: 17.4 —
Antall timer per ansatt
Styringsmessige forhold
D/G1 Lgnnsombhet: 10.9
Kontantstrgm fra drift etter skatt
(USD mrd)
D4G2 Oppleering og oppfolging: 87% 95%
Kompetanseutvikling anti-korrupsjon
D4G3 Opplering og oppfolging: 85%

Kompetanseutvikling menneskerettigheter

Tabell 27: Baerekraftsindikatorer for Equinor, informasjon fra Equinor (2021a, b)
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SPAREBANK]1 ()STLANDET

Beerekraftsindikatorer - D5 Sparebankl Ostlandet
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi

Miljgmessige forhold
D5FE1 Innovasjon: 40% 50%

Volumvekst pa grgnne billan

D5E2 Innovasjon: 26 MNOK 50 MNOK

Volumvekst pa grgnne boliglan

Samfunnsmessige forhold

D581 Samfunnsansvar: 79% Positiv utvikling
ke volum av ESG-fond

Styringsmessige forhold
D5G1 Oppleering og oppfolging: 97% 92%

Kompetanseutvikling etiske retningslinjer

D5G2 Oppleering og oppfolging: 0 0
Antall kredittsaker med habilitetsbrudd
D5G3 Kundetilfredshet: Nr.1 Nr.1

Rangering med hensyn til beerekraft

D5GY Lgnnsombhet: 10.1% 11.0%
Egenkapitalavkastning

D5G5 Lgnnsomhet: 50% 50%
Utbytteandel

D5G6 Soliditet: 17.8% 15.1%

Kjernekapitaldekning

Tabell 28: Beerekraftsindikatorer for Sparebankl stlandet, informasjon fra Sparebankl @stlandet
(2021a, b)
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STOREBRAND
Berekraftsindikatorer - D6 Storebrand
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D6E1 Karbonavtrykk investeringer: 12 18
Aksjer - tonn CO2 + Salgsinntekter
D6E2 Karbonavtrykk investeringer: 9 16
Obligasjoner - tonn CO2 + Salgsinntekter
D6E3 Karbonavtrykk investeringer: 7.9 6.5
Eiendom - tonn CO2/m2 (2025)
D6E4 Karbonavtrykk investeringer: 8% Positiv utvikling
Eksponering mot hgy-utslippssektorer
Samfunnsmessige forhold
D6S1 Samfunnsansvar: 9.6% AUM 15% AUM
Investeringer i baerekraftslgsninger
D652 Samfunnsansvar: 12% Positiv utvikling
Andel selskapsdialoger om ESG
D653 Medarbeidertilfredshet: 8.3 >8.0
Engasjementsscore
D654 Mangfold: 39% 50%
Kvinner i ledende stillinger (2025)
Styringsmessige forhold
D6G1 Lgnnsomhet: 8.6% 10.0%
Egenkapitalavkastning
D6G2 Lgnnsombhet: 65% >50%
Utbytteandel
D6G3 Soliditet: 178% >150%
Solvensmargin

Tabell 29: Baerekraftsindikatorer for Storebrand, informasjon fra Storebrand (2021)
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Mow1
Beerekraftsindikatorer - D7 Mowi
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D7E1 Klimavennlig produksjon: 100% 100%
Andel sertifiserte anlegg
D7E2 Biodiversitet: 146.873 Positiv utvikling
Eliminere antall ramminger mot null
D7ES3 Dyrevelferd: 1.5% 0.5%
Dgdsrate (2022)
D7E/ Sirkularitet: 17.700 tonn 100%

Redusere, gjenbruke og resirkulere plast

(2025)

Samfunnsmessige forhold

D751 Sikkerhet: 2.7 Positiv utvikling
LTT-rate

D752 Medarbeidertilfredshet: 5.1% <4.0%
Sykefraveer

D753 Mangfold: 25.4% 30%
Kvinner i ledende stillinger (2025)

Styringsmessige forhold

D7G1 Lgnnsombhet: 8.3% >12%
Kapitalavkastning

D7G2 Soliditet: 1.458 MEUR 1.400 MEUR
Netto gjeld

D7G3 Oppleering og oppfolging: 13 Positiv utvikling

Antall varsler

Tabell 30: Baerekraftsindikatorer for Mowi, informasjon fra Mowi (2021)
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AKER SOLUTIONS
Beerekraftsindikatorer - D8 Aker Solutions
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
DSE1 Redusert klimagassutslipp: 568 750
Tonn CO2 =+ mill. arbeidstimer
D8E2 Andre miljgforhold: 0 0
Skadelige utslipp
DSES Sirkularitet: Oppnadd Lokale mél per
Avfallshandtering driftslokasjon
Samfunnsmessige forhold
D8S1 Sikkerhet: 305 >315
Antall dager uten skader
D852 Sikkerhet: 1.26 <1.10
TRI-rate
D8S3 Medarbeidertilfredshet: 3.02% <2.60%
Sykefraveer
Styringsmessige forhold
D8G1 Lgnnsombhet: 5.2% -
Driftsmargin
D8G2 Soliditet: 29,5% —
Egenkapitalandel
D8G3 Lgnnsombhet: 501 MNOK -

Kontantstrgm fra drift

Tabell 31: Baerekraftsindikatorer for Aker Solutions, informasjon fra Aker Solutions (2021a, b)
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GJENSIDIGE FORSIKRING

Berekraftsindikatorer - D9 Gjensidige Forsikring
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi

Miljgmessige forhold

DIE1 Energi: 9.039 Positiv utvikling
Redusert energiforbruk (MWh)

DIE2 Redusert klimagassutslipp: 1.860 Positiv utvikling
Tonn CO2, scope 1 og 2

DIES Redusert klimagassutslipp: 31.689 Positiv utvikling
Tonn CO2, scope 3

DIE) Karbonavtrykk investeringer: 11.1 17.8
Aksjer - tonn CO2 =+ Salgsinntekter

Samfunnsmessige forhold

D9S1 Medarbeidertilfredshet: 8.5 Positiv utvikling
Engasjementsscore
D952 Mangfold: 39% —

Kvinner i ledende stillinger

D9S3 Kompetanseutvikling: 7.433 —

Antall kursdager alle ansatte

Styringsmessige forhold

DIG1 Lgnnsombhet: 2.2% —
Finansavkastning
DIG2 Lgnnsombhet: 19.2% >20%

Egenkapitalavkastning
D9G3 Okt effektivitet: 80% Positiv utvikling

Digitale kunder
DIG/, Okt effektivitet: 17% 64%

Automatiserte skadeoppgjor (2022)

Tabell 32: Beaerekraftsindikatorer for Gjensidige Forsikring, informasjon fra Gjensidige Forsikring

(2021a, b)
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DNB
Beerekraftsindikatorer - D10 DNB

ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi

Miljgmessige forhold

DI10FE1 Innovasjon: 140 mrd NOK 450 mrd NOK
Direkte utlan til fornybar energi og infra-
struktur (2025)

D10E2 | Innovasjon: 15 mrd NOK 130 mrd NOK
Direkte utlan til gronn eiendom (2025)

D10E3 | Karbonavtrykk investeringer: 18.4 mrd NOK 50.0 mrd NOK
(ke eksponering mot ESG-fond (2025)

Samfunnsmessige forhold

D10S1 Samfunnsansvar: 4.879 5.000
Hjelpe oppstartsbedrifter, antall henven-
delser

D1052 Samfunnsansvar: 17 Positiv utvikling
IT-sikkerhet, dager med driftsproblemer

D10S3 | Mangfold: 39,5% 40.0%
Kvinner i ledende stillinger

Styringsmessige forhold

D10G1 | Opplering og oppfolging: 98.8% -
Kompetanseutvikling anti-korrupsjon

D10G2 | Kundetilfredshet: 73.6 75.0
Kundetilfredshetsindeks (KTT)

D10G3 | Lgnnsomhet: 8.4% >12%
Egenkapitalavkastning

D10G4 | Lgnnsomhet: 75% 50%
Utbytteandel

D10G5 | Soliditet: 18.7% >17.1%

Kjernekapitaldekning

Tabell 33: Baerekraftsindikatorer for DNB, informasjon fra DNB (2021a, b, ¢, d)
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ORKLA
Berekraftsindikatorer - D11 Orkla
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D11FE1 Redusert klimagassutslipp: 62% 63%
% reduksjon fra 2014
D11E2 | Energi: 47% >60%
(ke andel fornybar energi (2025)
D11E3 | Sirkularitet: 95% —
Resirkulerbar emballasje
D11FE/j Klimavennlig produksjon: 84, 94 og 66% —
Overgang til sertifiserte ravarer
hhv. kakao, palmeolje og fisk
Samfunnsmessige forhold
D11S51 Samfunnsansvar: 9.0 og 6.5% —
Sunnere produkter,
reduksjon av sukker og salt
D1152 Mangfold: 38% —
Kvinner i ledende stillinger
Styringsmessige forhold
D11G1 | Lgnnsomhet: 1.6% Markedsvekst
Organisk vekst eller bedre
D11G2 | Lgnnsombhet: 11.7% Forbedring pa
Driftsmargin 1.5%-poeng fra
2018 til 2021
D11G8 | Okt effektivitet: — Forbedring pa

Reduksjon av kapitalbinding

3%-poeng fra
2018 til 2021

Tabell 34: Baerekraftsindikatorer for Orkla, informasjon fra Orkla (2021)
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BAKKAFROST

Berekraftsindikatorer - D12 Bakkafrost

ID KPI

Absolutt verdi

Referanseverdi

Miljgmessige forhold

Di2FE1 Biodiversitet: 0.45 —
Antall lakselus

D12E2 | Dyrevelferd: 10.29% —
Dgdsrate

DI12E3 | Andre miljgforhold: I rute Positiv utvikling
Optimalisere fordistribusjon

Samfunnsmessige forhold

D12S51 Sikkerhet: 9.63 —
LTT-rate

D1252 Samfunnsansvar: 10 MDKK 10 MDKK
Finansielt bidrag lokalsamfunn

Styringsmessige forhold

D12G1 | Kundetilfredshet: 8.9 9.0
Net promoter score (NPS)

D12G2 | Lgnnsomhet: 621 MDKK -
Driftsresultat

D12G3 | Soliditet: 66% -
Egenkapitalandel

Tabell 35: Baerekraftsindikatorer for Bakkafrost, informasjon fra Bakkafrost (2021a, b, ¢, d)
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AKER BP
Beerekraftsindikatorer - D13 Aker BP
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D13FE1 Redusert klimagassutslipp: 6.7 8.0
CO2-utslipp (kg/fat)
Samfunnsmessige forhold
D13S51 Sikkerhet: 0.46 0.50
SIF-rate
Styringsmessige forhold
D13G1 | Lgnnsombhet: -1.5% 5.0%
Aksjeavkastning
D13G2 | Okt effektivitet: 210.7 207.9
(Okning av produserte fat per dag
D13G3 | Okt effektivitet: 7.9 8.0

per fat

Reduksjon av produksjonskostnader

Tabell 36: Baerekraftsindikatorer for Aker BP, informasjon fra Aker BP (2021a, b, ¢)
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VEIDEKKE
Berekraftsindikatorer - D1 Veidekke
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
Di14FE1 Redusert klimagassutslipp: 97.367 50% reduksjon
Antall tonn CO2-ekvivalenter (2030)
D14E2 | Energi: 31% Positiv utvikling
@kt andel fornybar energi
D14E3 | Sirkularitet: 5.7% 40%
Andel gjenbruk i asfaltproduksjon (2021)
Samfunnsmessige forhold
D1451 Sikkerhet: 3 0
Antall alvorlige skader
D1452 Sikkerhet: 315 20% reduksjon
Antall skader
D1453 | Mangfold: 10.9% Positiv utvikling
Kvinner i ledende stillinger
Styringsmessige forhold
D14/G1 | Lgnnsomhet: 3.0% >4.0%
Resultatmargin
D14G2 | Lgnnsomhet: 100% >50%
Utbytteandel
D14G3 | Oppleering og oppfelging: 258 Positiv utvikling
Kompetanseutvikling forretningsetikk,
antall kurs

Tabell 37: Baerekraftsindikatorer for Veidekke, informasjon fra Veidekke (2021)
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TGS-NOPEC GEOPHYSICAL COMPANY

Berekraftsindikatorer - D15 TGS-NOPEC Geophysical Company

ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi

Miljgmessige forhold

D15F1 Redusert klimagassutslipp: 180.000 Scope 1 og 2
Antall tonn CO2-ekvivalenter (2030) ngytral

Samfunnsmessige forhold

D1551 Mangfold: 29% 35%
Kvinner i ledende stillinger

D1552 Sikkerhet: 0 0
LTT-rate

D1553 | Medarbeidertilfredshet: 0.67% -
Sykefraveer

Styringsmessige forhold

D15G1 | Lgnnsomhet: -23% -
Kapitalavkastning

D15G2 | Soliditet: 63% -
Egenkapitalandel

Tabell 38: Beerekraftsindikatorer for TGS-NOPEC Geophysical Company, informasjon fra TGS

(2021)
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NORSKE

SKOG

Beerekraftsindikatorer - D16 Norske Skog

ID

KPI Absolutt verdi Referanseverdi

Miljgmessige forhold

D16F1 Redusert klimagassutslipp: 480 —
Antall kg CO2 per tonn papir
D16E2 | Innovasjon: - 50% av
Nye grgnne forretningsomrader (2030) salgsinntekter
D16E3 Klimavennlig produksjon: 89% Positiv utvikling
Andel sertifisert fiber
DI16E/ Energi: 85% Positiv utvikling

@kt andel fornybar energi

Samfunnsmessige forhold

D1651 Sikkerhet: 0.8 0
LTT-rate

D1652 | Medarbeidertilfredshet: 4.2% -
Sykefraveer

D1653 | Mangfold: 12% Positiv utvikling
Kvinner i ledende stillinger

Styringsmessige forhold

D16G1 | Lgnnsomhet: 7.7% >10%
Driftsmargin

D16G2 | Soliditet: 1.0 <2.0
Netto gjeld + driftsresultat

Tabell 39: Baerekraftsindikatorer for Norske Skog, informasjon fra Norske Skog (2021)
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TIETOEVRY
Beerekraftsindikatorer - D17 TietoEVRY
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D17FE1 Redusert klimagassutslipp: - 80%
% reduksjon fra 2020 (2023)
D17E2 | Energi: - 100%
Andel fornybar energi i datasentre (2023)
D17E3 | Sirkularitet: — 100%
Andel gjenbruk og resirkulering av hard-
ware (2023)
Samfunnsmessige forhold
D1751 Samfunnsansvar: 0 0
Antall IT-sikkerhetsbrudd
D1752 | Mangfold: 29% 40%
Andel kvinnelige ansatte (2026)
D1753 Medarbeidertilfredshet: 76 >T5
Engasjementsscore
Styringsmessige forhold
D17G1 | Lgnnsombhet: -2.2% 5%
Organisk vekst (2023)
D17G2 | Lgnnsomhet: 5.3% 15%
Driftsmargin (2023)
D17G3 | Soliditet: 2.5 <2.0
Netto gjeld + driftsresultat
D17G4 | Opplering og oppfplging: 91% 90%
Kompetanseutvikling forretningsetikk
D17G5 | Oppleering og oppfglging: 100% 100%
Bekreftelse pa mottak av varsler innen
fire dager
D17G6 | Oppleering og oppfplging: 100% 100%

Leverandgrbekreftelse pa Code of Conduct

Tabell 40: Baerekraftsindikatorer for TietoEVRY, informasjon fra TietoEVRY (2021)
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SPAREBANK] NORD-NORGE

Berekraftsindikatorer - D18 Sparebankl Nord-Norge
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi

Miljgmessige forhold
Di18E1 Innovasjon: 720 MNOK —

Direkte utlan til grgnne prosjekter
D18E2 | Innovasjon: 78 MNOK —

Volumvekst pa grgnne boliglan
Di18E3 Redusert klimagassutslipp: 54% -
% reduksjon fra 2016

Samfunnsmessige forhold

D18S51 Samfunnsansvar: - _
@ke volum av ESG-fond gjennom
ESG-merking

D1852 Samfunnsansvar: — _

Utlan til lokalt naeringsliv i Nord-Norge

Styringsmessige forhold
D18G1 | Lgnnsomhet: 12.6% >12%

Egenkapitalavkastning

D18G2 | Soliditet: 17.5% >14.9%
Kjernekapitaldekning

D18G3 | Lgnnsomhet: 49.4% >50%
Utbytteandel

D18G4 | Lgnnsomhet: 41.8% <40%
Kostnadsprosent

D18G5 | Oppleering og oppfolging: 5% —

Kompetanseutvikling beerekraft og

klimarisiko

Tabell 41: Beerekraftsindikatorer for Sparebankl Nord-Norge, informasjon fra Sparebankl Nord-
Norge (2021)
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GRIEG SEAFOOD
Berekraftsindikatorer - D19 Grieg Seafood
ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi
Miljgmessige forhold
D19E1 | Klimavennlig produksjon: 70% 100%
Andel sertifisert anlegg (2023)
D19E2 | Biodoversitet: 0 0
Eliminere antall rgmminger
DI19E3 | Dyrevelferd: 10% ™%
Dgdsrate (2022)
D19Ey Redusert klimagassutslipp: — 35%
% reduksjon fra 2018 (2030)
Samfunnsmessige forhold
D19S51 Samfunnsansvar: — 0
Bruk av antibiotika
D1952 Sikkerhet: 24 Positiv utvikling
LTT-rate
D19S3 | Medarbeidertilfredshet: 4.9% <4.5%
Sykefraveer
Styringsmessige forhold
D19G1 | Lgnnsomhet: 3.3% 12%
Kapitalavkastning
D19G2 | Okt effektivitet: 71.142 80.000
Okning av tonn slaktevolum (2021)
D19G3 | Okt effektivitet: 42 NOK 40 NOK

Reduksjon av produksjonskostnader per kg

Tabell 42: Baerekraftsindikatorer for Grieg Seafood, informasjon fra Grieg Seafood (2021)
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SUBSEA 7
Berekraftsindikatorer - D20 Subsea 7

ID KPI Absolutt verdi Referanseverdi

Miljgmessige forhold

D20FE1 Energi: 6.0 Positiv utvikling
GWh kapasitet i gjennomfgrte fornybare
prosjekter

D20E2 Redusert klimagassutslipp: 410.446 Positiv utvikling
Tonn CO2-utslipp fra opererte skip

D20E3 | Sirkularitet: 76% Positiv utvikling
Andel resirkulert avfall

D20FE/4 Andre miljgforhold: 36 Positiv utvikling
Skadelige utslipp, liter per 200.000 timer

Samfunnsmessige forhold

D20S1 Sikkerhet: 0.07 Positiv utvikling
LTT-rate

D2052 Samfunnsansvar: 6.660 Positiv utvikling
Antall leverandgrer screenet for
arbeidsforhold og menneskerettigheter

D20S3 Mangfold: 25% Positiv utvikling
Andel kvinner i ledende stillinger

Styringsmessige forhold

D20G1 | Oppleering og oppfelging: 5.153 Positiv utvikling
Kompetanseutvikling forretningsetikk,
antall gjennomfgrte kurs

D20G2 | Lgnnsomhet: 337 MUSD —
Driftsresultat

D20G3 | Lgnnsomhet: 10 MUSD —
Utbytte

Tabell 43: Baerekraftsindikatorer for Subsea 7, informasjon fra Subsea 7 (2021a, b)
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Utvalg ved selskapenes bransjer

1D Selskapsnavn NACE | Bransje
D1 Norsk Hydro 24.421 | Produksjon av primeeraluminium
D2 Scatec 35.119 | Produksjon av elektrisitet
D3 Yara International 20.150 | Produksjon av gj@dsel,
nitrogenforbindelser og vekstjord
Dj Equinor 06.100 | Utvinning av raolje
D5 Sparebankl Ostlandet 64.190 | Bankvirksomhet
D6 Storebrand 64.201 | Finansielle holdingselskaper
D7 Mowi 03.211 | Kystbasert fiskeoppdrett
03.222 | Ferskvannsbasert fiskeoppdrett
10.209 | Slakting, bearbeiding og konservering
av fisk
D8 Aker Solutions 09.109 | Tjenester tilknyttet utvinning av raolje
0og naturgass
28.130 | Produksjon av pumper og kompressorer
30.113 | Bygging av oljeplattformer og moduler
D9 Gjensidige Forsikring 65.120 | Skadeforsikring
D10 | DNB 64.190 | Bankvirksomhet
D11 | Orkla 10.850 | Produksjon av ferdigmat
D12 | Bakkafrost 03.211 | Kystbasert fiskeoppdrett
D18 | Aker BP 06.100 | Utvinning av raolje
D14 | Veidekke 41.200 | Oppfgring av bygninger
D15 | TGS-NOPEC Geophysical Company | 71.129 | Teknisk konsulentvirksomhet
D16 | Norske Skog 17.120 | Produksjon av papir og papp
D17 | TietoEVRY 62.030 | Forvaltning og drift av IT-systemer
62.020 | IT-konsulentvirksomhet
D18 | Sparebankl Nord-Norge 64.190 | Bankvirksomhet
D19 | Grieg Seafood 03.211 | Kystbasert fiskeoppdrett
D20 | Subsea 7 09.109 | Tjenester tilknyttet utvinning av raolje

0og naturgass

Tabell 44: Utvalg av selskaper representert ved NACE-kode og naering
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Generalisering av selskapenes indikatorer pd miljomessige forhold

1D Selskapsnavn Indikator
D1 Norsk Hydro Redusert klimagassutslipp
Biodiversitet
Sirkularitet
D2 Scatec Redusert klimagassutslipp
D3 Yara International Redusert klimagassutslipp
Energi
Andre miljgforhold
Dy Equinor Redusert klimagassutslipp
Andre miljgforhold
Innovasjon
D5 Sparebankl (stlandet Innovasjon
D6 Storebrand Karbonavtrykk investeringer
D7 Mowi Biodiversitet
Dyrevelferd
Sirkularitet
Klimavennlig produksjon
Ds8 Aker Solutions Redusert klimagassutslipp
Andre miljgforhold
Sirkularitet
D9 Gjensidige Forsikring Redusert klimagassutslipp
Energi
Karbonavtrykk investeringer
D10 | DNB Innovasjon

Karbonavtrykk investeringer

Tabell 45: Utvalg av indikatorer pa miljgmessige forhold kategorisert pa selskap
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Generalisering av selskapenes indikatorer pd miljomessige forhold, forts.

1D

Selskapsnavn

Indikator

D11

Orkla

Redusert klimagassutslipp
Energi
Sirkularitet

Klimavennlig produksjon

Di2

Bakkafrost

Biodiversitet
Dyrevelferd
Andre miljgforhold

D13

Aker BP

Redusert klimagassutslipp

D1/

Veidekke

Redusert klimagassutslipp
Energi
Sirkularitet

D15

TGS-NOPEC Geophysical Company

Redusert klimagassutslipp

Di6

Norske Skog

Redusert klimagassutslipp
Energi
Innovasjon

Klimavennlig produksjon

D17

TietoEVRY

Redusert klimagassutslipp
Energi
Sirkularitet

D18

Sparebankl Nord-Norge

Redusert klimagassutslipp

Innovasjon

D19

Grieg Seafood

Redusert klimagassutslipp
Biodiversitet
Dyrevelferd

Klimavennlig produksjon

D20

Subsea 7

Redusert klimagassutslipp
Energi

Andre miljgforhold
Sirkularitet

Tabell 46: Utvalg av indikatorer pa miljgmessige forhold kategorisert pa selskap
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Generalisering av selskapenes indikatorer pad samfunnsmessige forhold

1D Selskapsnavn Indikator

D1 Norsk Hydro Sikkerhet
Samfunnsansvar

D2 Scatec Sikkerhet

D3 Yara International Medarbeidertilfredshet
Sikkerhet
Mangfold

Dy Equinor Kompetanseutvikling
Sikkerhet
Samfunnsansvar

D5 Sparebankl @stlandet Samfunnsansvar

D6 Storebrand Medarbeidertilfredshet
Samfunnsansvar
Mangfold

D7 Mowi Medarbeidertilfredshet
Sikkerhet
Mangfold

D§ Aker Solutions Medarbeidertilfredshet
Sikkerhet

D9 Gjensidige Forsikring Kompetanseutvikling
Medarbeidertilfredshet
Mangfold

D10 | DNB Samfunnsansvar
Mangfold

Tabell 47: Utvalg av indikatorer pa samfunnsmessige forhold kategorisert pa selskap

161



SAMMENLIKNING AV UTVALGET

APPENDIKS B

SAMMENLIKNING AV UTVALGET

Generalisering av selskapenes indikatorer pd samfunnsmessige forhold, forts.

1D Selskapsnavn Indikator

D11 | Orkla Samfunnsansvar
Mangfold

D12 | Bakkafrost Sikkerhet
Samfunnsansvar

D13 | Aker BP Sikkerhet

D14 | Veidekke Sikkerhet
Mangfold

D15 | TGS-NOPEC Geophysical Company | Medarbeidertilfredshet
Sikkerhet
Mangfold

D16 | Norske Skog Medarbeidertilfredshet
Sikkerhet
Mangfold

D17 | TietoEVRY Medarbeidertilfredshet
Samfunnsansvar
Mangfold

D18 | Sparebankl Nord-Norge Samfunnsansvar

D19 | Grieg Seafood Medarbeidertilfredshet
Sikkerhet
Samfunnsansvar

D20 | Subsea 7 Sikkerhet
Samfunnsansvar
Mangfold

Tabell 48: Utvalg av indikatorer pa samfunnsmessige forhold kategorisert pa selskap
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Generalisering av selskapenes indikatorer pd styringsmessige forhold

1D Selskapsnavn

Indikator

D1 Norsk Hydro

Oppleering og oppfolging
Okt effektivitet

Lgnnsomhet
Soliditet

D2 Scatec Oppleering og oppfalging
Lgnnsomhet

D3 Yara International Oppleering og oppfalging

Lgnnsomhet

Dy Equinor

Oppleering og oppfalging

Lgnnsomhet

D5 Sparebankl (stlandet

Oppleering og oppfslging
Kundetilfredshet
Lgnnsomhet

Soliditet

D6 Storebrand

Lgnnsomhet

Soliditet

D7 Mowi

Oppleering og oppfplging
Lgnnsomhet

Soliditet

D8 Aker Solutions

Lgnnsomhet

Soliditet

D9 Gjensidige Forsikring

Okt effektivitet

Lgnnsomhet

D10 | DNB

Oppleering og oppfslging
Kundetilfredshet
Lgnnsomhet

Soliditet

Tabell 49: Utvalg av indikatorer pa styringsmessige forhold kategorisert pa selskap
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Generalisering av selskapenes indikatorer pd styringsmessige forhold, forts.

1D Selskapsnavn Indikator

D11 | Orkla Okt effektivitet
Lgnnsomhet

D12 | Bakkafrost Kundetilfredshet
Lgnnsomhet
Soliditet

D13 | Aker BP Okt effektivitet
Lgnnsomhet

D14 | Veidekke Opplering og oppfolging
Lgnnsomhet

D15 | TGS-NOPEC Geophysical Company | Lgnnsomhet
Soliditet

D16 | Norske Skog Lgnnsomhet
Soliditet

D17 | TietoEVRY Oppleering og oppfglging
Lgnnsomhet
Soliditet

D18 | Sparebankl Nord-Norge Oppleering og oppfolging
Lgnnsomhet
Soliditet

D19 | Grieg Seafood Okt effektivitet
Lgnnsomhet

D20 | Subsea 7 Oppleering og oppfglging

Lgnnsomhet

Tabell 50: Utvalg av indikatorer pa styringsmessige forhold kategorisert pa selskap
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INTERVJUGUIDE

Intervjuguide

Maling av beerekraft

Forskningsprosjektet omhandler felgende problemstillinger:
Hvordan kan investorer utnytte KPIer i deres investeringsanalyse for & vurdere den barekraftige
utviklingen til et selskap? Hvordan kan selskaper utnytte KPIer for & oppna ekt baerekraftige

utvikling?

Introduksjon

1. Kan du fortelle litt om deg selv og bakgrunnen din? Utdanning?
2. I selskapet du jobber n4, hva er din stilling og dine ansvarsomrader?

Definisjon av baerekraft og berekraftig utvikling

1. Hvordan definerer du beerekraft og baerekraftig utvikling?

2. Hva er det viktigste i din rolle/stilling nér du skal vurdere berekraft og baerekraftig
utvikling?

3. Thvilken grad vurderer du baerekraft for dine investeringer, og hva er typiske kvaliteter
ved selskapene du investerer i?
(Investorer og finansanalytikere)

4. Thvilken grad har vurdering av barekraft betydning for dine
investeringer/investeringsvurderinger? Hva gjor at du tenker slik?
(Investorer og finansanalytikere)

KPIer for baerekraftig utvikling
5. Hvilke mal/KPlIer vurderer du i hovedsak for & evaluere barekraft og barekraftig
utvikling?
(Investorer og finansanalytikere kan svare ifht. vurderinger av et selskap for en potensiell investering,
andre kan svare ifht. sitt eget/kunden sitt selskap)

a.
b.

Hvorfor ser du pa disse KPIene?
Hvilke KPIer vurderer du som de mest sentrale innenfor henholdsvis ekonomisk,
sosial og miljemessig baerekraft?

Strategi for bzerekraftig utvikling
6. Hvordan jobber dere i ditt selskap/du i din rolle/stilling for & sikre implementering av
tiltak for baerekraftig utvikling?

a.

b.

Hvordan opplever du at bedriftene du analyserer jobber med dette?

(Dette sporsmdlet gjelder ikke de som kun jobber internt)

Hvordan opplever du at din bedrift/bedriftene du analyserer vurderer baerekrafts-
KPIer opp mot rene gkonomiske KPler? Hva tenker du om denne balansen?
Hvordan vil du beskrive dagens utfordringer med & male/vurdere baerekraft?

Det er sentralt & fa baerekraftsrapporteringer som representerer et totalbilde av
bedrifters pavirkning og baerekraftige utvikling, som da inkluderer hele deres
verdikjede. I en ideell verden, hva tenker du vil vaere sentrale mélinger & ha
tilgang pa, for & vurdere helhetsaspektet av pavirkning og barekraftig utvikling en
bedrift har, innenfor de tre dimensjonene? Hvorfor?

Hvordan evaluerer du din bedrift/bedriftene du analyserer sine prestasjoner og
selskapsstyring ifht. berekraft og baerekraftig utvikling? Hvordan opplever du at
du blir fulgt opp ifht beerekraft? Hvem, hvordan og i hvilken grad skjer denne
oppfelgingen?

Avslutning av intervjuet
7. Har dunoe & legge til? Er det noe annet som ber vurderes, stilt spersmal ved eller ber
tenkes pa?
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Vil du delta i forskningsprosjektet
Maling av beerekraft

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & finne gode
maleparametere pa berekraft. 1 dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva
deltakelse vil innebaere for deg.

Formil

Formalet med prosjektet er & underseke hvilke mél og KPIer som kan representere barekraft pa best
mulig méate. Prosjektet er en del av en masteroppgave. Fokuset i prosjektet ligger pa hele
barekraftperspektivet og den faktiske skonomiske, samfunnsmessige og miljemessige pavirkningen. I
hovedsak vil prosjektet omhandle hvilke indikatorer som pé best mulig méte kan representere
bedrifters faktiske prestasjoner innenfor barekraft. Dette vil overordnet vaere for & vurdere hvilke
indikatorer som skal presenteres for investorer for & legge frem et riktig bilde av bedrifters fremgang
og malsetninger innenfor barekraft.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Forsteamanuensis Nora Johanne Klungseth (prosjektveileder) og Eva Sofie Sunde (masterstudent) ved
Institutt for maskinteknikk og produksjon ved NTNU i Trondheim er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om & delta?

Du far spersmal om & delta i denne studien ettersom du har kompetanse som er relevant for méling av
bearekraft og vil kunne bidra med verdifull input til méleparametere, kvalitetsstyring, strategi og/eller
gronne investeringer. I tillegg til & kunne bidra med innsikt i hvilke barekrafts-KPIer som kan bidra til
a vekke investorers oppmerksomhet og videre berekraftig utvikling.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Vi sper deg om & delta i et 60 min intervju. Intervjuet vil inneholde spersmél om hva du ser for deg vil
vaere den beste maten & representere barekraft og hvorvidt du har innspill til hvordan denne dataen kan
og ber brukes og presenteres i forhold til dine arbeidsoppgaver. Det vil bli tatt notater og
video/lydopptak av intervjuet. Du vil bli invitert via mail fra NTNU. Intervjuet blir gjennomfort
digitalt via Microsoft Teams. Svarene du gir tas opp ved hjelp av en ekstern diktafon eller digitalt via
Microsoft Teams.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du ndr som helst trekke samtykket
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Informasjon fra intervjuet vil
kun veare tilgjengelig for student og veileder. Navn og kontaktopplysninger vil erstattes med en ID
som lagres i et eget dokument atskilt fra gvrige data. Datamaterialet vil lagres i NTNU sin Microsoft
Teams og SharePoint losning. Tilgangen er beskyttet med Feide palogging.

Omtale vil bli anonymisert. Du vil ikke kunne gjenkjennes i masteroppgaven eller senere
vitenskapelige publikasjoner, dersom ikke annet er avtalt.
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Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nér prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter planen er
30. juni 2022. Personopplysninger og lydopptak vil slettes ved prosjektslutt.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sé lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av opplysningene
o 4 fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
o 4 fa slettet personopplysninger om deg
o 4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
e Sofie Sunde (masterstudent), evassu@stud.ntnu.no, NTNU
e Forsteamanuensis Nora Johanne Klungseth (prosjektveileder), nora.klungseth@ntnu.no ved
Institutt for maskinteknikk og produksjon ved NTNU
e Viart personvernombud: Thomas Helgesen; thomas.helgesen@ntnu.no

Hvis du har spersmél knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Nora Johanne Klungseth Eva Sofie Sunde
(Forsker/veileder) (Student)
Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forsttt informasjon om prosjektet Mdling av beerekraft og har fitt anledning til &
stille spersmal. Jeg samtykker til:

[0 & deltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, 30. juni 2021.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Kunnskap for en bedre verden
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