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Abstract

The theme of this thesis has been to investigate how the integration of sustainability in a
company's strategies can affect how the company defines success. The aim is to see how the
integration of sustainability as a phenomenon can affect companies' definition of success and in
what ways, if any. To find answers to the research question, | have tried to find answers on how
a company work on sustainability in their strategies, what affects what a company measures,
what is measured as success for a company and the possibility to be both responsible and

profitable.

To find answers to these questions, | have conducted a literature review to see what previous
research literature has identified on the topics; sustainability, strategy, stakeholders and success.
I did this to see what the various themes consist of, how the development has been and criticism.
Furthermore, seven semi structured interviews have been conducted to examine how seven
companies, in different industries, work with the mentioned questions, to get an empirical
foundation. Through the interviews, | gained an insight into the extent to which sustainability
affects companies in strategy processes and hence how sustainability affects what a company

measures itself on.

My findings indicate that the integration of sustainability into companies' strategies has affected
how the company measures success. This is primarily through the fact that sustainability
parameters have become equated measuring pillars with economic parameters. In addition to the
fact that sustainability is a guiding factor in the creation of new strategies and KPI’s.
Furthermore, the findings show that even though sustainability is equated with economic
parameters, companies cannot operate on sustainability measures if they are not profitable.
Thus, there is an enormous potential for improvement for companies to manage separating
economic parameters from sustainability and the concept of success, as it appears in the findings
that sustainability is often difficult to measure. In addition to the fact that the business

community has an exciting potential to make pursuing sustainability alone profitable.



Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen av masterstudiet i Global Ledelse ved
Handelshagskolen, Nord Universitet. Et todrig studium som har blitt gjennomfart i en
kombinasjon av stedlige og digitale forelesninger og eksamener grunnet COVID-19 pandemien.

Det har vaert to spennende, krevende og lererike ar som jeg vil dra mye nytte av i arbeidslivet.

Hensikten med oppgaven har vert a se hvordan integreringen av barekraft inn i selskapers
strategier kan ha pavirket hvordan et selskap definerer suksess. | en tid hvor naringslivet og
samfunnet er i endring, var det derfor spennende a ha forsket pa om suksess blir definert og malt

i mer enn de tradisjonelle maleparameterne.

Jeg vil rette en stor takk til min veileder Are Severin Ingulfsvann. Han har gjennom hele
prosessen vert tilgjengelig for spgrsmal og kommet raskt tilbake med gode, detaljerte svar og

tilbakemeldinger. Takk for all hjelp og alle uerstattelige rad gjennom hele prosessen!
Hovedsakelig vil jeg gi en stor takk til alle respondentene som tok seg tiden til & stille opp og
dele av deres erfaringer og tanker rundt oppgavens temaer. Uten dere hadde jeg ikke hatt en

oppgave! Takk ogsa til kjaereste, familie og venner som har stgttet meg gjennom arbeidet og har

kommet med oppmuntrende ord og uvurderlig statte.

Bergen, mai 2022

Lilliane Hgyer Wien



Sammendrag

I en verden hvor det kommer flere krav og reguleringer for hvordan selskaper skal drives er det
tydelig at beerekraft er kommet inn i naeringslivet for  bli. Spgrsmalene blir derfor hvordan
selskapene skal omfavne et fenomen som er nytt inn i sin drift, sine verdier, visjoner og
selskapskultur. Nar premissene for a bedrive forretninger endres, endres ogsa premissene for

hvordan selskapene maler suksess pa

Temaet for denne oppgaven har veert & undersgke hvordan integreringen av beerekraft i et
selskaps strategier kan pavirke hvordan selskapet definerer suksess. Malet er & se hvordan
integreringen av beerekraft som fenomen kan pavirke selskapers definisjon av suksess og
eventuelt pa hvilke mater. For & besvare oppgavens problemstilling har jeg sgkt a finne svar pa
hvordan et selskap som er ansett som gode pa baerekraft jobber med baerekraft i sine strategier,
hva er det som pavirker hva et selskap maler seg pa, hva er suksess for et selskap og er det mulig

a veere bade ansvarlig og lennsom.

For a finne svar pa de underordnede spgrsmalene har jeg gjennomfart en litteraturgjennomgang
for & se hva tidligere forskningslitteratur har identifisert pa temaene beerekraft, strategi,
interessenter og suksess. Formalet var & se hva de ulike temaene bestar av, hvordan utviklingen

har vert og kritikk gjennom litteraturen. I tillegg til & danne et teoretisk grunnlag i diskusjonen.

Videre har det blitt gjennomfart syv semistrukturerte intervju for & undersgke hvordan syv
selskaper, i ulike bransjer, jobber med berekraft i deres strategier, hva som pavirker de, hva de
maler seg pa og hvilke utfordringer de ser tilknyttet barekraft, strategi og suksess. Gjennom
intervjuene fikk jeg et innblikk i hvor stor grad beaerekraft pavirker selskaper i strategiprosesser

og derav hvordan berekraft er med & pavirke hva selskapet maler seg pa.

Funnene mine tyder pa at integreringen av beerekraft inn i selskapers strategier i hgyeste grad
har pavirket hvordan selskapet maler suksess. Dette primert gjennom at beaerekraftsparametere
har blitt likestilte malestolper med gkonomiske parametere, i tillegg til at baerekraft er med a
veere en styrende faktor i utarbeidelsen av nye strategier og tiltak. Videre viser funnene at selv
om beerekraft er likestilt med gkonomiske parametere, er det tydelig at selskap ikke kan bedrive
baerekraft dersom de ikke er Isannsomme. Dermed er det et stort forbedringspotensial for

selskapene a klare og separere ut gkonomiske parametere fra baerekraft og suksessbegrepet,



ettersom at det kommer frem i funnene at baerekraft ofte er vanskelig @ male. Neringslivet, og
derav selskaper, har en vei & ga for a utnytte potensialet som ligger i a gjare beerekraftige

forretninger alene lgnnsomt.
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1.0 Innledning

Beerekraft blir i gkende grad ansett som en ngdvendighet for selskaper grunnet skiftende
perspektiver i neringslivet og verdenssamfunnet. Det handler ikke lengre om baerekraft skal vere
en del av et selskap, men hvordan omfavne baerekraft inn i sitt respektive selskap. Det blir enda
mer kritisk for selskapene & mgte gapet mellom a vite og a gjare, gjennom a omfavne bearekraftig
forretningspraksis. A vurdere en verdibasert tilnsrming nér et selskap utvikler strategier kan vare

avgjerende for langsiktig suksess (Chladek, 2021).

Utviklingen av hva som anses som vesentlig fra selskapers interessenter og aksjonzrer har endret
seg merkbart siden 2015, noe som gjar at hva som er innpasset i strategier vil matte innoveres for
at selskapet skal beholde markedsposisjon. Fortune Global 500 har gatt fra at bare 5-7% av
selskapene hadde klima og miljgtiltak som en del av sin strategi til at det i 2021 var 38% som
hadde satt signifikante klimatiske milepeler mot 2030 og hele 59% hadde allerede oppnadd a bli
karbonngytrale (Natural Capital Partners, 2021). Disse utviklingstrekkene viser til at selskap ikke

ma ofre fortjeneste eller egendefinert suksess nar man integrerer barekraft.

Ifalge Chladek (2021) og Harvard Business School Online hevdes det at baerekraft har blitt et
avgjerende element for en vellykket strategi. Et selskap som ikke tar hensyn til barekraft er
mindre vellykket, blant annet innen lgnnsomhet, vekst og i & holde pa ansatte. Gjennom a

integrere beerekraft i strategier kan et selskap dermed finne suksess.

Det er ingen tvil om at baerekraft er kommet for & bli i naringslivet og samfunnet, men
integreringen av beaerekraft som fenomen i selskap og deres strategier er et relativt nytt omrade for
majoriteten. Dermed kan det fra et selskapsperspektiv veere utfordrende a integrere et nytt
fenomen inn i et eksisterende formal, slik strategifeltet er. Nar et selskap ma innovere hva som er
ansett som vesentligheter i deres strategier, er det naturlig at et selskap ma se til nye omrader og

metoder & male suksess pa.

Hovedmalet med denne oppgaven er a utvikle kompetanse pa hvordan integreringen av beerekraft
inn i strategier kan pavirke selskaper og deres syn pa suksess. | min masteroppgave har jeg
gjennomfart intervjuer med selskaper som har evnet a sett barekraft som et mulighetsrom og som
i sin respektive bransje er ansett som vellykket pa beaerekraftsfeltet. Motivasjon bak a tilegne meg

informasjon fra disse selskapene er at jeg kan fa informasjon om hvilke erfaringer deres ledere



innen berekraft har tilegnet seg med integreringen av bearekraft i strategier, og deres syn pa

suksess.

1.1 Aktualisering

Gjennom min mastergrad i global ledelse, har jeg blitt introdusert for et bredt spekter av temaer
som er sentrale for & oppna baerekraftig grann og bla verdiskapning. Den rgde traden gjennom
studiet har derfor vert beerekraftig utvikling, og det flittig blitt referert til FNs beerekraftsmal,
som er verdens kollektive arbeidsplan som bestar av 17 mal og 169 delmal. Baerekraftsmalene
fungerer som hele verdens felles veikart mot & kunne kjempe mot ulikhet, stanse klimaendringene
og utrydde fattigdom innen 2030 (FN-sambandet, 2022). For a kunne lykkes med
barekraftsmalene kreves det et paradigmeskifte av neeringslivet. Ifglge KPMGs rapport om
beerekraftsrapportering tilknytter 38% av G250 selskaper sin aktivitet og strategi opp mot et eller
flere baerekraftsmal (KPMG, 2018). Arsaken til hvorfor selskaper er positivt innstilt til
barekraftig utvikling og beerekraftsmalene er ifalge NHO (2018) at det i dag satses i et helt nytt
omfavn enn hva verden tidligere har opplevd. Dette skaper nye muligheter for naringslivet, og
disse mulighetene er med a diversifisere gkonomien. Det er her det spas av NHO (2018) at de

starste vekstmarkedene vil befinne seg i de kommende tiarene.

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal

| denne oppgaven skal jeg se nsermere pa hvordan integreringen av bearekraft i strategier kan
pavirke selskapers definisjon av suksess. Problemstillingen er utarbeidet basert pa formalet om a
utvikle ny kunnskap i forholdet mellom beerekraft, strategi og suksess.

Dette har resultert i falgende problemstilling:

Hvordan kan integrering av beaerekraft i selskapets strategier pavirke

hvordan selskapet definerer suksess?

Malet med oppgaven er a utvikle ny kunnskap. Problemstillingen kan deles inn i to deler. I den
farste delen gnsker jeg & undersgke hvordan beerekraft pavirker selskap nar det skal utarbeides
nye strategier. Den andre delen omhandler definisjonen av suksess; om selskapets definisjon av
suksess har endret seg parallelt med utviklingen av naringslivet og samfunnet, og om barekraft

pavirker til den subjektive defineringen.



For & kunne besvare den overordnede problemstillingen har jeg formulert fire
forskningsspgrsmal. Hvert enkelt sparsmal er viktig ettersom de tar for seg ulike aspekter av
problemstillingen. For & kunne besvare spgrsmal omkring bearekraft og strategi, er en ngdt til a
vite hvordan selskapet arbeider med beaerekraft og hvordan ansvarlighet kan generere lgnnsomhet.
For & vite hva suksess er for selskapet ma man vite bade hvordan selskapet definerer suksess, hva
som pavirker selskapets key performance indikators [KPI]. De fire forskningsspgrsmalene [FS] er

som felgende:

FS1: Hvordan jobber selskapet med baerekraft i strategier?
FS2: Hvordan definerer selskapet suksess?
FS3: Hva pavirker KPI-ene til selskapet?

FS4: Hvordan ser selskapet pa muligheten for & veere ansvarlig og lennsom?

Basert pa forskningsspgrsmalene vil jeg forsgke a identifisere om det er noen fellestrekk i
integreringen av barekraft og definisjon av suksess. I tillegg til & se hvordan suksess pavirkes av

baerekraft.

Helhetsbildet som svarene pa forskningsspgrsmalene danner vil kunne besvare problemstillingen,

noe som gjgar at de er sideordnet. Figuren nedenfor illustrerer dette.

Problemstilling

] T

Forskningssparsmal 1 Forskningssparsmal 2 Forskningssparsmal 3 Forskningssp@rsmal 4

Figur 1: Sideordnede forskningsspgrsmal



1.3 Avgrensning

Jeg hadde et sterkt gnske & gjennomfare og inkludere en dokumentanalyse av selskapenes
regnskap og strategier over de siste arene for a anskaffe ekstra empiri til diskusjonen. Grunnet
begrenset med tid, sideantall og arbeidskapasitet som en forsker, har jeg sett det som ngdvendig &
avgrense oppgaven. Det hadde ogsa veert fordelaktig a inkludere motpoler til selskapene som er
representert i studien for a hgre synspunkter fra selskaper som ikke ser verdien av integreringen
av baerekraft i strategi. Jeg vet at dette ville vaert bade tidkrevende og vanskelig a finne ettersom
det er hgyst tenkelig at ingen selskap gnsker a ga ut eller stille opp med slike meninger, til tross
for at de hadde blitt anonymisert i studien.

1.4 Oppgavens struktur

Kapittel 2: Teoretisk rammeverk

Dette kapittelet er delt inn i fire deler: baerekraft, strategi, interessenter og suksess. Teorien som
presenteres blir tatt opp igjen i diskusjon og konklusjonen.

Kapittel 3: Metode

| metodekapittelet blir oppgavens metodiske valg presentert i falgende rekkefalge:
forskningsstrategi, redegjgrelse av metodevalg, datainnsamling, sekunder og primerdata,
utvalgsstarrelse- og strategi, presentasjon av respondenter, gjennomfgring, behandling av
innhentet data, dataanalyse, refleksjoner rundt oppgavens kvalitet og etisk refleksjon.

Kapittel 4: Empiri

| resultatkapittelet presenteres resultatene fra intervjuene i rekkefglgen som
forskningsspgrsmalene er presentert ovenfor. Kapittelet inneholder direkte sitater fra
respondentene, refleksjoner og tolkninger av dataen.

Kapittel 5: Diskusjon

Kapittelet diskuterer de empiriske funnene opp mot det teoretiske rammeverket. Diskusjon er
strukturert i rekkefglgen som forskningsspgrsmalene er presentert ovenfor, hvorav hvert
forskningsspgrsmal avslutningsvis inneholder en oppsummering og konklusjon pa det respektive
forskningsspgrsmalet. Oppsummeringene og konklusjonene utgjgr grunnlaget for konklusjonen
pa oppgavens problemstilling.

Kapittel 6: Konklusjon, begrensinger og videre forskning

| dette kapittelet oppsummeres oppgaven, hvor jeg presenterer en konklusjon av oppgavens
problemstilling. Videre blir oppgavens begrensinger presentert. Avslutningsvis presenterer jeg

forslag til to ulike retninger for videre forskning basert pa funnene til oppgaven.



1.5 Oppgavens stagrrelse

Grunnet et sapass omfattende empirisk arbeid som er gjennomfart i forbindelse med oppgaven,
har jeg i samrad med veileder sett det ngdvendig a lempe pa sidetallet for & bade rettferdiggjere
empiriinnsamlingen, og ikke minst ha plass til & gi den en god fremstilling uten at det gar pa
bekostning av teori og diskusjon. Det er forskjell pa & gjennomfare en kvantitativ undersgkelse
som ville presentert et spgrreskjema pa et par sider, mot den stgrrelsen materiale som er samlet

inn i forbindelse med denne oppgaven.



2.0 Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet presenteres det teoretiske rammeverket for oppgaven. Teoriene som er valgt er
basert pa formalet til oppgaven, problemstilling og forskningssparsmal. Nedenfor illustreres
rekkefglgen teorien blir presentert i.

Berekraft
Strategi

Interessenter

Suksess

Figur 2: Oversikt over teoretisk rammeverk

2.1 Beerekraft
| dette underkapittelet gjares det rede for hva baerekraft er og hva som inngar i begrepet,
ansvarlighet og lgnnsomhet, den tredelte bunnlinjen, baerekraftige forretninger og redegjarelse for

nye reguleringer og lover innen barekraftsfeltet.

2.1.1 Hva er baerekraft?

Begrepet baerekraft stammer fra det latinske ordet sustenere, som betyr a statte opp eller a
opprettholde (Nystad, Jaminon, & Jakobsen, 2008). | overfart betydning vil dette si at beerekraft
er basert pa en felles fgre var holdning. Vi som lever i dag, vet ikke alltid hva som er naturens
talegrense. Vi er derfor ngdt til a veere bevisste pa hvordan vare handlingsmegnstre pavirker
jordkloden, og forsgke a forutse hva de langsiktige konsekvensene kan veere. Dette for & at de
kommende generasjonene overtar jordkloden i minst like god tilstand og med ressursmangfold

som for tidligere generasjoner (Nystad et al., 2008).

Rapporten «Var Felles Fremtid» ogsa kalt Brundtland-rapporten fra Verdenskommisjonen for
Miljg og Utvikling som ble utgitt i 1987 var med a sette barekraft pa «den internasjonale
politiske dagsordenen» (Dybvig, Ingebrigtsen, Jakobsen, & Nystad, 2020) og markerte «et

veiskille hvor betydningen av begrepet baerekraftig utvikling fikk videre innhold» (Nystad et al.,

6



2008). | rapporten star det: «Vi kan sikre behovene i dag uten & ga pa akkord med kommende
generasjoners muligheter til & dekke sine behov» (Var felles fremtid, 1987, s. 18). Forklart pé en
annen mate betyr det at dagens naeringsliv har en avgjerende rolle i a sikre velferden for de

kommende generasjonene.

Brundtland-rapporten belyste problemene relatert til miljg, skonomisk vekst og utvikling.
@konomisk baerekraft omhandler a sarge for gkonomisk sikkerhet for jordas innbyggere og
samfunn, i tillegg til & serge for en opprettholdbar verdiskapning. | rapporten stadfestes det blant
annet at gkonomiske beslutninger og gkologi ma «fullstendig integreres i beslutnings- og
lovgivningsprosesser» (Var felles fremtid, 1987, s. 38), ettersom konsekvensene ikke bare vil
veere negative for miljget, men ogsa for utviklingen. Bade gkonomi og gkologi er likeverdige for
a forbedre verdens kar. | en artikkel av Steffen, W., Richardson, K., Rockstrém, J., Cornell, S. E.,
Fetzer, 1., Bennett, E. M., ... og Sorlin, S (2015) understrekes viktigheten av et akutt
paradigmeskifte som parallelt utvikler menneskelige samfunn og vedlikeholder jordas systemer.
Dette stgtter oppunder funnene i Brundtland-rapporten og hva som ma til for & oppna FNs

baerekraftsmal.

Beerekraft omhandler ikke bare miljg og skonomi, men ogsa sosial beerekraft. Hvor
menneskerettighetene er hjarnesteinen i definisjonen, er ogsa rettferdig fordeling av ressurser pa
et lokalt, nasjonalt og globalt niva, trygghet, tilhgrighet, tillitt og anstendig arbeid sentrale deler
av begrepet. | rapporten fra 1987 belyses «viktigheten av & ha politiske og sosiale systemer som
sikrer borgerne medbestemmelse, understreket i flere sammenhenger. Alle disse utfordringene
blir knyttet sammen i definisjonen av baerekraftig utvikling»
(Nystad et al., 2008). Milje

Sosial

For & si at noe er baerekraftig og for & oppna baerekraftig
utvikling ma det vaere en balanse og samspill mellom de tre @konomi
dimensjonene av beerekraftig utvikling; miljgmessig,

gkonomisk og sosial barekraft (Jargensen & Pedersen,

2017). Pa denne maten kan selskap oppna resultater

gjennom a veere ansvarlig og lennsom. Fglgelig skal Figur 3: Et brekraftig samspill

det gaes dypere inn i resultat, ansvarlighet og mellom de tre dimensjonene

lgnnsomhet. for beerekraftig utvikling (Jgrgensen &
Pedersen, 2017).



2.1.2 Resultat, ansvarlighet og lannsomhet

Neringslivet kjennetegnes av viktigheten av lgnnsomhet og resultater, men bade i dagens- og
fremtidens samfunn forventes det mer av selskaper og at de skal ta hensyn som samsvarer med de
tre dimensjonene for baerekraftig utvikling (Carson & Kosberg, 2003). Videre hevder de at
selskaper har et ansvar a sgrge for at de korrekte gkonomiske hensynene er tatt for a sikre
overskudd og profitabel drift. Morsing og Schultz (2006) stetter oppunder dette og hevder at
omsetning og skonomisk overlevelse er sentralt for selskaper, ettersom fraveer av inntekter vil gi

begrenset mulighet til & skape et handlingsrom for a bidra positivt til miljget.

| boken RESTART av Sveinung Jargensen og Lars-Jacob Pedersen (2017) henvises det til
forskning som viser at selskaper kan veere lgnnsomme, parallelt at de fokuser pa beerekraft.
Videre hevdes det at et slikt fokus kan medbringe et konkurransefortrinn mot selskaper som ikke
har det samme barekraftsfokuset. Dette er et argument for hvorfor barekraft far en voksende
viktighet i selskapers strategier og forretningsmodeller. Paradokset er at selskapene i seg selv er
en del av problemet. De har veert bidragsytere til de utfordringene som relateres til beaerekraft,
samtidig som utfordringene ikke kan lgses uten dem. Derfor er det behov for at selskaper bidrar
til & minimere de negative eksternalitetene og fokuserer pa maksimering av de positive
eksternalitetene. Hva er viktigst for selskaper? Er det viktigere for selskaper at de tar interne grep
for & minimere de negative eksternalitetene? Eller er det & bidra mest mulig i & skape positive
ringvirkninger for miljget og samfunnet generelt? Svaret pa dette vil variere fra selskapets
malsetninger og hvordan presset er fra interessenter, i tillegg til om selskapet har et langsiktig

eller kortsiktig lannsomhetsperspektiv (Jergensen & Pedersen, 2017).

Positive
externalities

Negative ]
externalities /",—w.\f‘""\

Figur 4: Nettoeffekten av selskapers baerekraftstiltak
(Jgrgensen & Pedersen, 2017).



Ansvarlighet og baerekraft star pa dagordenen i naeringslivet, og det er dermed ngdvendig a se
naermere pa utfordringer som er tilknyttet hvordan selskaper skal klare & balansere ansvarlighet
og lennsomhet. Det er primaert tre momenter som star frem i boken Ansvarlig og lennsom av
Jargensen og Pedersen (2013) som ma fa en ny tilneerming om selskaper skal lykkes med

ansvarlighet og lennsomhet.

Det farste momentet omhandler selskapets samfunnsansvar, ogsa kjent som corporate social
responsibility [CSR] som blir ansett som et reaktivt element som kan sette begrensninger for a
oppna malsetninger i strategier. Handlinger og tiltak tilknyttet samfunnsansvar blir sett pa som en
kostnadspost for selskapet, ettersom det er med a forvise forretningsmuligheter og praksiser som
kunne veert inntektsbringende. Majoriteten av selskapers forretningsmodeller har en
endimensjonal utforming for a skape lgnnsomhet, hvor ansvarlighet blir prioritert i andre rekke.
Resultatet av dette er at ansvarlighet blir sett i lys av hvordan kan de ulike handlingene og
tiltakene direkte eller indirekte kan gke lannsomheten som en konsekvens av begrensningene
(Jorgensen & Pedersen, 2013). Sustainability Hub Norway gjennomfarer arlig en
beerekraftundersgkelse med over 100 respondenter, inkludert noen av Norges starste selskaper.
Beerekraftsundersgkelsen fra 2021 stgtter uttalelsene fra Jargensen og Pedersen (2013) hvor 43%
uttalte at konsekvensene av barekraftstiltakene var med a gke inntektene, 56% uttalte at det var
med a gke verdien pa selskapet mens 76% sa det var med a forbedre ryktet til selskapet (S-HUB,
2021).

Det andre momentet er et resultat av konsekvensene av synet pd CSR. Selskap ma integrere
ansvarlighet inn i sin kjernevirksomhet. Dette ma gjeres av to ulike arsaker; for det farste ma
selskapets ansvarsstrategier- og tiltak utvikles basert pa bade de positive og negative falgene som
er et resultat av selskapets virksomhet, og for det andre ma selskapets tilnaerming til ansvarlighet
vaere forankret pa et operasjonelt og strategisk niva. Dette betyr at barekraft og lennsomhet ikke
ma bli sett pa som en adskilt enhet, men vaere integrert i selskapets strategiske og operasjonelle
beslutninger og aktiviteter. Mater et selskap kan gjare dette pa er gjennom a se pa hvordan de

skaper, leverer og kaprer verdi pa (Jergensen & Pedersen, 2013).

Det tredje og siste omhandler utviklingen av modenheten for baerekraft som fagfelt og anvendelse
av ulike verktgy og institusjoner. | dag er det utviklet en rekke verktgy og institusjoner som har til
formal a bista selskaper i hvordan de kan lgse problemstillinger knyttet til sin respektive bransje

og selskap pa en systematisk mate. Eksempler pa det er United Nations Global Compact, World



Business Council for Sustainable Developent, 1ISO 14001, 1SO 26000 og Ekvatorprinsippene.
Disse institusjonene og verktgyene er med a bista i integreringen av ulike praksiser i selskapet
som blir ansett som vesentlig for & kunne vaere ansett som ansvarlig. Bruken av disse og
kunnskapen tilegnet som falger av adopsjon, implementering og handtering av implikasjoner vil
kun fungere om selskapet har tilegnet seg en detaljert forstaelse om hva deres ansvarsforhold er,
som en konsekvens av selskapets praksis og hvilke muligheter selskapet ilegger i bidraget a

forbedre eller lgse problemer tilknyttet miljg og sosiale forhold (Jergensen & Pedersen, 2013).

2.1.3 Den tredelte bunnlinjen og tredimensjonalitet

Den tredelte bunnlinjen ble introdusert i 1994 av John Elkington. Elkington fglte at selv om
baerekraft hadde blitt satt pa agendaen i 1987, matte barekraft brytes ned pa en mate som var mer
handterlige for forretningshjerner og enkelt kunne hjelpe selskaper a gi reel barekraftig
fremgang. Dermed var begrepet tredimensjonalitet fadt og derav den triple bunnlinjen. Bruken av
den triple bunnlinjen ble de kommende arene en starre og sterre del av selskapers strategier
(Elkington, 2004).

Tredimensjonalitet er ifalge Jargensen og Pedersen (2017) ikke bare oppdelingen av bunnlinjen
for beerekraftig utvikling, men et bevis pa at selskap ma transformeres til en struktur som sgrger
for at det er mulig & parallelt vaere baerekraftig og lannsom. For et selskap betyr dette etablering
av korrekte mal innen det sosiale, miljgmessige og skonomiske; etterfulgt av at selskapet ma
male, handtere implikasjoner og sarge for korrekt kommunikasjon. I tillegg til at ansatte,
interessenter og andre pavirkere som tilrettelegger for at selskapet blir mer beerekraftig blir

verdsatt og belgnnet av ledelsen til selskapet.

De tre delene av den triple bunnlinjen omhandler selskapers samfunnsansvar (Carson & Kosberg,
2003). Viktigheten av CSR eller beerekraft har gkt voldsomt de siste arene med introduksjonen av
FN Barekraftsmal i 2015, rapporteringskrav knyttet til EUs taksonomi, bruken av
miljgledelsessystemer og apenhetsloven. Hva selskapet har valgt a sette sgkelys pa og oppnadd
innen det miljgmessige, sosiale og skonomiske kan leses i arsrapporten, barekrafts rapporten
eller gjennom miljarapporteringer (Morsing & Schultz, 2006). Som nevnt av Jgrgensen og
Pedersen (2017) star ledelsen sentralt for & lykkes med malsetning og oppfelgning. Dermed vil
ledelsen og styret veere en sentral brikke i selskapets maloppnaelse, veien til malene og
gjennomfaringsevnen. Falgelig skal det gaes dypere inn i de tre komponentene i den triple

bunnlinjen.
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Den miljgmessige bunnlinjen

Fra 1988 har regnskapsloven krevd at selskaper over en viss stgrrelse ma utarbeide

miljerapporter som skal integreres i selskapets arsrapport. Arsaken bak palegget ligger i at
interessenter og eksterne skal kunne fa innsikt i selskapets miljgarbeid (Carson & Kosberg,
2003). At selskap holdes til ansvar for sine miljgforhold er sveert viktig for interessenter som har
gkonomiske interesser. Stadig flere selskaper, uavhengig av starrelse, er bevisst pa innvirkningen
selskapets drift har pa miljget, og har derfor utarbeidet egne regler, prinsipper og forpliktet seg til
et miljgledelsessystem for & vise hvordan selskapet stiller seg til eget avtrykk og innvirkning. Hva
de miljgmessige innvirkningene er, vil variere fra selskap-til-selskap, og det er derfor ingen fasit

pa hva et selskap ma redusere eller endre pa for & ha en positiv effekt pa miljget.

Den gkonomiske bunnlinjen

For & sikre et selskaps overlevelse, ma det tas hensyn til gkonomiske faktorer. Dersom et selskap
har en visjon om a veere ansett som berekraftig over tid, ma det derfor eksistere et overskudd
over bunniva. Ifglge Carson og Kosberg (2003) er ikke et overskudd et gode i seg selv, men
basert pa et overskudd kan et selskap gjennomfare bearekraftige endringer. Selskap som har en
hagyere investeringskostnad over tid vil veere positivt for miljget og samfunnet, samt sikre
gkonomisk stabilitet. @konomi handler derfor ifglge Carson og Kosberg (2003) om hvilke sosiale
og skonomiske goder som er et direkte resultat av et selskaps handlinger fra et beerekrafts
perspektiv. Carroll (1991) hevder at selskaper har et iboende samfunnsansvar som gar ut pa at de
ma serge for at ressurser fordeles og konsumeres pa en sa rettferdig, korrekt og effektiv mate som
mulig. Dette for & unnga overkonsum og ungdig avfall. Valgene som tas kan ikke resultere i at
selskapene blir ulagnnsomme (Ingebrigtsen & Jakobsen, 2004). Dersom selskapet ikke anvender
korrekt kommunikasjon for a fa frem selskapets visjoner, mal, strategi og aktivitet til
interessenter, kan det fa konsekvenser for omsetningen. Selskapet kan sta i fare for at
interessenter som har et searskilt miljg og beaerekraftsfokus forsvinner og kan da ga glipp av anbud

fra viktige bearekraftsorienterte selskaper (Baldassarre & Campo, 2016).

Den sosiale bunnlinjen

Sosial beerekraft handler om at mennesker skal ha like muligheter for et helsefremmende liv,
utdanning, anstendig arbeid og et liv uten diskriminering. Samfunnskonsekvensene er store nar
individer faller utenfor eller blir ekskludert fra arbeidslivet grunnet helsetilstander,
kvalifikasjoner, spraklige utfordringer eller nedsettelser. Derfor har selskaper en sentral rolle i &

ivareta sine ansette, i tillegg til menneske og samfunnet i sine omgivelser. Internt kan et selskap
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tilby de ansatte kompetanseheving, tilrettelegging i ulike variasjoner, sette transparente mal som
omhandler kjgnnsfordeling og medarbeidertilfredshet, samt andre sosiale tiltak som er med &
forbedre arbeidsmiljget og generelt innen helse, miljg og sikkerhet (Jargensen & Pedersen, 2017).
Eksternt kan selskap, som endel av samfunnsansvaret, bista med midler og arbeid som bidrar
positivt i lokalmiljget, utelukke korrupsjon og stille krav til underleveranderer i verdikjeden om
arbeidsforhold (Carson & Kosberg, 2003).

Feil bruk av den triple bunnlinjen

| 2018 var det 25 ar siden John Elkington introduserte den triple bunnlinjen. Elkingtons
hovedkritikk mot den triple bunnlinjen i dag er at den er blitt anvendt for snevert.
Hovedintensjonen til rammeverket var at det skulle veere mer enn én boks med barekraftstiltak
for selskaper, investorer og interessenter a huke av, og derav et regnskapsverktay (Elkington,
2018). Ifelge Elkington (2018) trenger naeringslivet en ny bglge av den triple bunnlinjes
innovasjon og utplassering, slik at naeringslivet om 25 ar kan se tilbake pa arbeidet som ble gjort
mot en trippel dimensjon for verdiskapning. Elkington (2018) forklarer videre at den triple
bunnlinje ma bli anerkjent som en genetisk kode for morgendagens kapitalisme, og at den ma
stimulerer til regenerasjon av gkonomier, samfunn og biosfeere. Til tross for at EIkington hevder
at den triple bunnlinje har blitt anvendt feil, har naeringslivet utviklet seg og mer beerekraftige
forretningspraksiser har blitt utviklet. Pa bakgrunn av dette skal jeg derfor gjare rede for

baerekraftige forretninger i falgende underkapittel.

2.1.4 Beerekraftige forretninger

| dag kan selskaper skape inntekter uten a ta spesielle hensyn til klimaet og samfunnet. Selskaper
som stiller seg likegyldig eller uvitende til normer knyttet til baerekraft i naeringslivet, kan skape
kortsiktige fortjenester ved a eksempelvis produsere varer i land hvor produksjonskostnadene er
lave og de sosiale forholdene for de ansatte er darligere enn hva menneskerettighetene tilsier. Ved
bruk av uansvarlige grep kan selskaper dermed forhindre a ga konkurs. Slik utviklingen av
samfunn, neeringsliv og lovverk har veert og trolig kommer til a fortsette a vaere, vil det bli
vanskeligere for selskapene a skjule og unnslippe konsekvenser tilknyttet uansvarlig praksis. Med
utviklingen innen beerekraftsrapportering, reguleringer, lovkrav, normer, kundepreferanser og gkt
oppmerksomhet fra investorer, tilsier det at fremtidens forretninger og lennsomhet trolig ikke
kommer til & ga pa bekostning av samfunnsmessige og miljgmessige verdier (Jergensen &
Pedersen, 2017).
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| en studie gjort av Robert G. Eccles, loannis loannou og George Serafeim (2014) ble 180
amerikanske selskaper sammenliknet over en 20-arsperiode for & studere effekten av barekraft pa
selskapers finansielle prestasjoner. Resultatet av studien konkluderte med at selskaper som
mestret & integrere baerekraft i sin overordnede malsetning, strategi og forretningsmodell, var de
selskapene med mest langsiktig lennsomhet, sammenliknet med mindre/ikke-barekraftige
selskaper. Dette fordi disse selskapene utkonkurrerte mindre/ikke-barekraftige selskaper bade i

forhold til regnskapstall og verdi i markedet (Eccles et al., 2014).

Ifalge Jargensen og Pedersen (2017) kjennetegnes baerekraftige selskaper som:

«i disse selskapene er styret i starre grad ansvarlig for bedriftens berekraftsstrategi
0g -resultater, og de har oftere innfgrt gkonomiske insentiver for topplederne knyttet
til beerekraftsmal. Videre har de mer omfattende prosedyrer og systemer for
ineressentkontakt, de har en mer langsiktig horisont, de er generelt apnere og mer
gjennomsiktige, og de styrer etter bade finansielle og ikke-finansielle maltall»
(Jergensen & Pedersen, 2017, s. 23).

Beerekraftige forretninger kan lgnne seg, men det er ikke enkelt. Basert pa utviklingstrekkene og
kjennetegnene til baerekraftige selskaper ovenfor, har selskaper som evner & omstille seg et
konkurransefortrinn de kommende arene. For & drive en ansvarlig praksis og samtidig fa fortrinn
som vil skape Ignnsomhet, kreves en omstilling som for selskapene kan virke omfattende. Dette
innebaerer blant annet at det kreves kreativitet, samt at selskapets forretningsmodeller ma justeres.
Pa bakgrunn av omstillingene som vil kreves av selskapene skal jeg felgelig presentere

reguleringer og lover tilknyttet baerekraft.

2.1.5 Reguleringer og lover
Tilknyttet selskapers barekraftige investeringer, forretningspraksis og anstendighet tilhgrer det
lover og regler som er gjeldene eller blir gjeldende fortlgpende; deriblant EUs taksonomi og

apenhetsloven. Disse vil na bli gjort rede for.

EU Taksonomi
Taksonomien som er laget av Den Europeiske Unionen er et klassifiseringssystem bestaende av
lister over miljgmessig beerekraftige gkonomiske aktiviteter. Taksonomien er ansett som en viktig

brikke for & bista EU med & oppskalere beerekraftige investeringer og implementere EUs gregnne
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giv. Selskaper, investorer og beslutningstakere kan anvende taksonomien for a se hvilke
gkonomiske aktiviteter som kan gjgres og iverksettes, men som ogsa er miljgmessig baerekraftige.
Effekten av dette er at det skapes en trygghet for investorer, unngaelse av grennvasking,
minimering av markedsfragmentering og assistanse til & investere pa omrader som trenger det
mest (EU, u.d.).

Apenhetsloven

Apenhetsloven er kortnavnet pa lov om virksomheters apenhet og arbeid med grunnleggende
menneskerettigheter og anstendige arbeidsforhold. Loven ble vedtatt i Stortinget juni 2021 og
trer i kraft fra 1.juli 2022. Loven har som hovedformal & «fremme virksomheters respekt for
grunnleggende menneskerettigheter og anstendig arbeidsforhold i forbindelse med produksjon av
varer og levering av tjenester» (NHO, u.d.). For a klare oppna dette er fglgende virkemiddel
tiltenkt & anvendes: «sikre allmennheten tilgang til informasjon om hvordan virksomheter
handterer negative konsekvenser for grunnleggende menneskerettigheter og anstendige
arbeidsforhold» (NHO, u.d.).

2.2 Strategi
| dette underkapittelet gjares det rede for hva strategi er, hvordan strategifeltet har utviklet seg,
beerekraft og strategi, og avslutningsvis rollen og ansvaret styret har i utarbeidelsen av strategier,

med fokuset pa bearekraftens rolle.

2.2.1 Hva er strategi?

Alle selskaper trenger en strategisk tilnaerming og dermed en eller flere strategier (Roos, Von
Krogh, & Roos, 2021). Gjennom & ha en strategisk tilnerming viser selskap evnen til a rette
fokuset mot hva som anses som sentralt, se selskapet og omverden i et langsiktig perspektiv og se
pa hvorfor noe skjer istedenfor symptomer. Roos et al. (2020) refererer til Johnson, Whittington

og Scholes (2008) som definerer strategi pa falgende mate:

«Strategi er en organisasjons langsiktige retningsvalg og nedslagsfelt som skaper en
fordelaktig posisjon i omskiftelige omgivelser gjennom sammensetningen av ressurser
og kompetanser som oppfyller behov i markedene og interessentenes forventninger»
(Johnson et al., 2008, referert i Roos et al., 2021, s. 13).

14



Hvordan selskaper velger a anvende strategi og hva som er integrert er varierende. Generelt sett
er gjengaende momenter i selskapers strategier mal for de ulike delene av selskapet, herunder
barekraft, gkonomi, ressursser og fremtidsutsikter. Oppsummert kan strategi besta av en serie av
planalgte tiltak som er etablert for iverksettelse, og har som hensikt & oppna ett eller flere
konkrete mal (Roos et al., 2021).

Strategiformuleringsprosessen fra Roos et al. (2021) viser hvordan en tradisjonell strategiprosess
utformer seg. Roos et al. (2021) konstaterer at denne tilneermingen ikke er den eneste selskaper
kan anvende for & utarbeide og utvikle selskapets strategier. Arsaken til at
strategiformuleringsprosessen er inkludert er at den tydeliggjer fasene et selskap ma gjennom for

a finne de riktige momentene

og er med 4 etablere Inplcncrienng
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Strategi kan sees i lys av tre

ulike perspektiver: linzr, Figur 5: Strategiformuleringsprosessen
adaptiv og tolkende strategi (Chaffee, 1985). (Roos et al., 2021).

Lineer strategi bestar av planlegging som

skal sgrge for at de ulike funksjonene av selskapet samkjgrer handlinger, beslutninger og planer.
Formalet med en slik samkjgring er & oppna selskapets malsetninger. Ved adaptiv strategi
evaluerer selskaper interne og eksterne forhold som kan skape muligheter, men det tas ogsa
hensyn til risikofaktorer. Tolkende strategi omhandler det sosiale og kulturelle aspektet til et
selskap, som ved anvendelse av veiledende metaforer eller referanserammer kan motivere

interessentene. Malet er at handlingene skal ha et positvt utslag for selskapet (Roos et al., 2021).

Strategi som fagfelt har gjennomgatt store transformasjoner fra 1960-tallet og til i dag. Fokuset
har endret seg fra et primaerfokus pa langsiktig planlegging gjennom strategisk ledelse og
scenarioer pa 60-tallet, til et strategifag som har gkt fokus pa agile strategier pa slutten av 80-
tallet (Bengtsson & Skérvad, 1988). Hunsaker og Knowles (2020) ser at strategifaget har endret
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seg og hevder at den tradisjonelle tilnaerming til strategi, hvor stabilitet i gkonomien og de
industrielle grensene er sentralt, ikke er realistisk i dagens neringsliv og strategier i det 21-
&rhundre. Arsaken til dette er at den teknologiske utviklingen og andre faktorer har redusert
gjennomsnittsalderen til selskap fra 60 ar i 1958 til 20 ar i 2020. Som et resultat ma dagens ledere
endre hvordan de ser og tenker strategi for a vaere relevant i et komplekst og dynamisk
naringsliv. Det farste Hunsaker og Knowles (2020) trekker frem som ma forandres er at fokuset
ma endre seg fra hva som er stabilt, til hva som faktisk endrer seg. Dette for & se videre hvordan
disse endringene kan gi selskapet nye muligheter og ngytralisere hva som tidligere har skapt
muligheter. Det andre fokuset omhandler & utvide antall interessenter til selskapet, og inkludere

deres behov inn i planleggingsprosessen, gjennomgang og fornyelsesprosessen.

Det er diskusjoner hvorvidt den pagaende COVID-19 pandemien har permanent endret hvordan
selskaper ser pa strategi. Olenka Kacpercxyk ved London Business School (2021) hevder at
pandemien har veert innvirkende, hvor selskaper har blitt mer observante pa konsekvenser av
kriser og trolig vil anvende strategier hyppigere for a navigere seg gjennom uforventede
endringer i markedet. Lori Rosenkopf ved Unversitetet i Pennsylvania (2021) er uenig og mener
at strategi og hvordan strategiprosesser gjennomfgres er uendret, samt at implementering av de

strategiske tiltakene er lik som far. Vi skal na se pa beerekraft og strategi.

2.2.2 Beerekraft og strategi

Mange selskaper velger i dag a utvikle en egen barekraftstrategi hvorav noen implementerer
denne i overordnede strategier, slik som forretningsstrategier og konsernstrategier. For & vite hva
som ber inkluderes i en slik strategi, ma selskap analysere hvilke omrader som bergres av krav og
forventinger fra interessenter og lovverket. Deretter ma det vurderes hvilke deler av selskapet
som blir mest berart, eksempelvis ved hjelp av en vesentlighetsanalyse. Basert pa utfallet kan et

selskap utarbeide egne KPI-er som enten er kvalitativ eller kvantitativ (Innovasjon Norge, 2021).

Under barekraftsparaplyen faller det padgaende grenne skiftet. For a handtere det granne skiftet
ma selskap ha en strategi som identifiserer muligheter og trusler. | utarbeidelsen av nye strategier
ma det redegjares for hvordan man stiller seg til miljgutfordringer i deres bransje, endringer i
ressurslandskapet, kostnadsaspektet for a investere i og utvikle relevant teknologi, forandring i
sosiale- og miljgmessige normer og endringer i lovfestede tolkninger. Konsekvensen av dette kan

veere at selskaper ma innovere forretningsmodeller (Roos et al., 2021).
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Nar et selskap innoverer strategien som en respons pa de grgnne endringene bar et selskap ifalge

Roos et al. (2021) vurdere fglgende aspekter:

«- Sikt pa produkter og tjenester som har lavere miljgpavirkning enn konkurrentene
dine.

- Bruk en kontinuerlig forbedringmetode for & redusere produkter og tjenesters
miljgpavirkning.

- Vurdere kontinuerlig potensialet til nye markeder der kjgpsmotiver driver av
miljgegenskaper.

- Evaluer kontinuerlig ny teknologi som har potensial til & redusere bade
driftskostnader og miljgpavirkning.

- Bygg kontinuerlig kompetanse og evner som er relevant for & redusere selskapets
miljegpavirkning.

- Minimer kontinuerlig avfall i fysisk, moneteer, energi- og informasjonsflyt» (Roos et
al., 2021, s. 683)

For & lykkes med beaerekraft i strategien og med det granne skiftet, ma det opp pa agendaen til
styret som videre godtar strategier. Nedenfor blir styrets rolle og ansvar nar det kommer til

beerekraft og strategi presentert.

2.2.3 Styrets rolle, ansvar og baerekraft

| et selskap er styret gverste ledelse. Styret har som ansvar a sgrge for en god forvaltning og
utvikling av selskapet, sikre at selskapet har forsvarlige forretningsmodeller og utforming, og
etablere selskapets strategier. For a lykkes kreves det ifalge Hayskolelektor ved BI, Frode
Solberg; «ledelse fra et kompetent og tidsriktig styre» (Solberg, 2021).

For selskaper i dag handler det om mye mer enn bare hva de gkonomiske resultatene er,
produktet og tjenestene. Det handler na, i mye starre grad enn tidligere, om et selskaps omdgmme
for & kapre nye markeder, investorer og beholde eksisterende kunder. Dermed vil hvordan et
selskap forholder seg til baerekraft kunne ha store konsekvenser eller skape muligheter. Solberg
hevder at realisering av beerekraft i et langsiktig perspektiv kommer fra selskapets evne til a endre
fokus fra «risikoreduksjon til nye forretningsmuligheter» (Solberg, 2021). For & lykkes med dette
krever det at styret til et selskap iverksetter en betydningsfull og fundamental jobb over en lengre

tidsperiode.
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Nzringslivet forstar at det kreves store endringer for a lykkes med baerekraft og viktigheten av at
et selskap klarer 2 omstille og innovere seg. Investorer forstar at lsnnsomheten til selskaper
henger tett sammen med et selskaps resultater innen miljg, sosiale og forretningsetiske forhold -
kjent som environmental, social og governance [ESG]. Problemet ifglge Eccles, Johnstone-
Louise, Mayer og Stroehle (2020) er at styrer i selskaper blir ansett som vanskelig a fa med pa
endringene, ettersom de anser at deres primare oppgave er a sgrge for selskapets overlevelse.
Konsekvensene av dette blir at selskapets utvikling blir holdt tilbake grunnet kortsiktig

verdimaksimering.

| PWCs arlige bedriftsdirektgrundersgkelse fra 2019 kommer det frem at 56% av direktarene
hevdet at investorer vektlegger ESG for mye (PWC, 2019). Ifglge Eccles et al. (2020) kan noen
av disse holdningene stamme fra mangel av mangfold i styret. Hvor, da de fleste
styremedlemmene er hvite menn og hvorav mange er pensjonerte naringslivsledere som opererte
i en tidsepoke hvor sammenhengen mellom ESG og selskapets resultater ikke var like tydelig.
Videre i undersgkelsen (2019) fremkommer det at 34% sier at ESG regelmessig er pa styrets
agenda. Det kan stilles sparsmal ved disse tallene nar man leser forskning gjort av Laura
Sanderson, PJ Neal og Emiliy Meneer (2021). Sanderson et al. (2021) kom frem til at flere ulike
styrer anser ESG som det viktigste forretningsspgrsmalet de ma ta hensyn til og dermed har
gverst pa agendaen, men at du har utfordringer med a vite hva deres farste steg skal vere for a bli

mer beerekraftig, samt hvor mye som skal legges i de ulike tiltakene.

Som et resultat av forskningen utviklet Sandersen et al. (2021) et ti-stegs verktay selskaper kan
anvende for & ha progresjon innen berekraft i styrets arbeid. | PWCs bedriftsdirektars
undersgkelse fra 2021 kommer det frem at 25% av styremedlemmer forstar risikoer tilknyttet
ESG (PWC, 2021), noe som understreker behovet for gkt kompetanse om berekraft inn i
styrerommet og verktgy for a lykkes. Presset pa selskaper om & fa inn og opp beerekraft i

selskaper og deres styrerom, er pavirket av selskapets interessenter.
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Board Leadership

1. Embed sustainability into all discussions with the CEO and executive team

2. Proactively engage with external stakeholders about sustainability

Board Culture
3. Establish a purpose-driven culture that looks at issues through a sustainability lens
4. Educate directors on sustainability
Purpose, Strategy, and Risk Allgnment Leadership
5. Apply a sustainability lens to corporate strategy decision-making
6. Set goals and establish clear metrics for tracking progress towards them
Structure and Process
7. Structure the board to engage meaningfully on sustainability matters
8. Change compensation models to account for sustainability targets
- o
Figur 6: 10 steg for a
People and Composition oppné prog resjon med
9. Make sustainability a factor when hiring directors .
10. Make sustainability a factor when hiring CEOs b%rekraﬁ: | Styret

(Sanderson et al., 2021).

2.3 Interessenter
| dette underkapittelet gjares det rede for hva interessenter er, hva er interessentteori, dens

fordeler, begrensninger og kritikk.

2.3.1 Hva er interessenter?

Alle selskaper har ulike individer i forskjellige roller, myndigheter/reguleringer og/eller
selskaper/organisasjoner som kan bli bergrt av selskapet beslutninger, eller har muligheten a
pavirke selskapets beslutninger. Dette er kjent som interessenter. Bakgrunnen for ideen og
viktigheten bak interessenter for selskaper, er at et selskap ikke bare kan ta hensyn til seg selv,
men at de er tvungne til & forholde seg til omgivelsene som kan pavirke eller pavirkes av sine

handlinger.

Interessentperspektivet ble introdusert i 1963 av en organisasjon ved Stanford Resarch Institute,
som hevdet at et selskap/organisasjon ville forsvunnet uten dets statte fra interessenter (Freeman,
1984). Freeman (1984) videreutviklet dette perspektivet for a forsta hvordan selskaper og
mennesker skaper og utveksler verdi: «any group or individual who can affect or is affected by
the achievement of the organization’s objectivities» (Freeman, 1984, s. 46). Kjer Hansen (2006)
har en mer presis definisjon: «Med interessent eller stakeholder mener vi alle bedrifter,
organisasjoner, myndigheter, interessegrupper og enkeltpersoner som virksomheten direkte eller
indirekte er avhengig av, og som ogsa direkte eller indirekte er avhengig av virksomheten» (Kjer

Hansen, 2006, s. 74). Sammenlikner man disse to definisjonene, er det interessant & bemerke seg
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hvordan interessenter defineres ikke har endret seg i serlig grad siden lanseringen av definisjonen
i 1984,

Sammenliknet med aksjonarteorien som blir sett pa som motsetningen til interessentteori, er alle
interessenter gjensidig avhengige av hverandre. Derfor blir det av selskaper som er basert pa
interessentteoretisk tilneerming, utarbeidet strategier og handlingsplaner som ivaretar interessene
til selskapets interessenter (Dybvig et al., 2020). Vi skal na se nsrmere pa interessentteorien dens

begrensinger, fordeler og kritikk.

2.3.2 Interessentteori - begrensinger, fordeler og kritikk

Interessentteori blir som nevnt ovenfor ofte sett pa som et konkurrerende perspektiv til
aksjonarteorien verdimaksimering som har veert det dominerende perspektivet innenfor hvordan
man ser pa forretninger i over et halvt arhundre (Stout, 2012). Dette blir ifglge Freeman, Harrison
og Zyglidopoulos (2018) misvisende. De trekker frem at interessentteori anerkjenner innholdet i
aksjonerteori og teoriens perspektiver, men at det for et suksessfullt selskap ogsa kreves mer enn
a kun se til selskapets aksjonarer. Aksjonzrteorien hevder formalet til en ledelse er & maksimere
aksjonarverdien. Dette er prioritert fremfor de andre interessentene til et selskap (O'Connell &
Ward, 2020).

Freeman et al. (2018) har utviklet 7 kjernekonsepter innen interessentteori. Farste konsept
omhandler at teorien er anvendelig i forklaringen av hva ledere gjor. Ettersom teorien gir
faringen pa hvordan ledere kan pavirke hvordan selskapet skal forholde seg til interessenter, og
hvilke praksiser som med hgyst sannsynlighet vil frembringe verdi. Det andre konseptet
omhandler at teorien er fundamentert pa moral som blant annet inneholder respekt pa
menneskerettigheter, integritet, lojalitet, frihet, eerlighet og rettferdighet. Bade nar det kommer til
ansatte, men ogsa i valgene selskapet tar. Det tredje konseptet omhandler selskapet overordnede
formal. Her ma selskap stille seg spgrsmalene; hva er vare formal? Hva er verdiene vare?
Resultatet ifglge Freeman et al. (2018) viser at utfallet av disse spgrsmalene ofte er tett knyttet
opp til selskapets handlinger eller endring av praksiser. Det fjerde konseptet omhandler at verdien
selskapene skaper for sine interessenter, ikke bare vil generere gkonomisk verdi, men ogsa ikke-
gkonomiske verdi. Ikke-gkonomiske verdier kan ifglge Harrison og Wicks (2013) vare pa et
menneskelig niva, slik som personlig utvikling, lykke, tilhgrighet og frihet. Dette er ifglge
Freeman et al. (2018) faktorer som alle, uansett hvilken rolle de har som interessent, liker a fale

pa nar en skal ha relasjon til et selskap. Det femte konseptet omhandler gjensidighet, Freeman et

20



al. (2018) refererer til Bosse, Phillips og Harrison (2009), som hevder at gjensidighet i denne
sammenhengen er: «Reciprocity means that it is possible for a firm to gain net economic benefits
from additional investments of time, money and resources in serving stakeholders, in spite of the
incremental cost of such investments» (Bosse et al., 2009, referert i Freeman et al., 2018, s.6). Det
sjette konseptet omhandler ryktet til et selskap, gjennom hvordan de behandler naveerende og
tidligere interessenter. Ryktet til et selskap kan pavirke hvor attraktiv de virker ovenfor
eksisterende og potensielt nye interessenter. Siste og syvende konseptet omhandler hvordan et
selskap skal forholde seg til de ulike interessene interessentene har, hvor selskapet har som

ansvar & minimere eller eliminere verditap for hver enkelt interessent (Freeman et al., 2018).

Interessentteorien er ogsa under Kritikk ettersom det antydes at det er spenninger mellom
interessentteorien og strategisk ledelse. | en artikkel fra Freeman et al. (2020) kommer det frem at
mye av spenningene virker mer tilsynelatende enn reelle, og at konflikten mellom disse kan
begrunnes i at de forsgker a lgse ulike problemer. Men, det er omrader som overlappes mellom de
to, og derfor kan bidra i kimen til anspenthet. Ifglge Freeman, Phillips og Sisodia (2020) kan de
ulike omradene gi nye mater a sette sammen teori og praksis. Omradene det er snakk om er
dagens metoder for 4 analysere et selskaps ytelse er tilstrekkelig, hvordan regnskap
gjennomfares, anerkjenne at interessenter er mennesker og ikke bare tall og revisjon av etisk

teori.

2.4 Suksess
| dette underkapittelet gjares det rede for hvordan suksess kan defineres og hvordan

suksessbegrepet har utviklet seg parallelt med endringene i naringslivet.

2.4.1 Hvordan definere suksess?

Det finnes ingen universal definisjon av hva suksess er for et selskap, og dermed er det ogsa
vanskelig & male suksess. En rekke akademikere har prgvd a definere hva suksess er for et
selskap. Jemison (1987) har uttalt at et selskap oppnar suksess nar det komplekse forholdet
mellom strategi, prosesser og resultater er samkjgrte og jobber til fordel for interessenter. Watson,
Hogarth-Scott og Wilson (1998) hevdet at forretningssuksess var resultatet av en kompleks
sammensetning av en rekke faktorer. Nar et selskap mestret & samkjgre faktorene,

implementeringen og innovasjon av disse ville man kunne oppna suksess.
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De mest anvendte faktorene for & male suksess er lannsomhet, vekst og ansatte. Andre faktorer
som ogsa brukes til & male suksess at selskap har en tydelig strategi, operasjonell fortreffelighet,
god ytelse, fleksible, evner & beholde ansatte, opptatt av innovasjon, engasjerte og klarer & oppna
vekst (Joyce, Nohria & Roberson, 2003). Grénholt og Martensen (2009) hevder suksess er
selskapets evne til 3 tilpasse seg endringene i markedet, gke produksjon, vel gjennomfarte
visjoner og mal og vare ansett som en attraktiv arbeidsplass av naveerende, tidligere og fremtidig

ansatte.

Hva som er parametere i forretningssuksess, har utviklet seg parallelt med endringene i
naringslivet. Selv om det er parametere som alltid vil besta, slik som utbytte, vekst i aksjeverdi,
gevinst og attraktivitet for nye aksjonarer. Manion og Cherian (2009) hevder at selskaper i dag
opplever suksess nar det males gjennom oppnadde baerekraftsresultater, forretningsvekst,
lennsomhet, kundetilfredshet og markedsposisjon. Dette har resultert i en oppsummering som kan
hevde at en suksessfull virksomhet er en virksomhet som gir alle aksjonarer verdi i en eller annen
form, og har en dominerende strategi med en klar visjon. Det er et selskap som er innovativt og
utkonkurrerer konkurrentene pa en mate som vil fare til gkende omsetning gjennom a tilpasse seg
markedsendringene. Selskapet har hgy sysselsetting og tilfarer verdi til kundene som igjen bidrar
til det bredere fellesskapet. Et vellykket selskap bruker eiendeler effektivt, herunder menneskelig
kapital, gkonomi, utstyr, inventar og anlegg, og som samtidig tar hensyn til barekraft parallelt.
Den vellykkede virksomheten er en levende, voksende organisme som er bearekraftig og gker
livskvaliteten og rikdommen til alle involverte. Det er viktig & merke seg at forretningssuksess
aldri er gitt, eller en destinasjon. Det er en kontinuerlig reise som kan ende nar som helst gjennom

endringer i en hvilken som helst av variablene som kan pavirke bedriftens suksess.

2.5 Oppsummering av teori

Bearekraft blir ofte definert etter Brundtland-kommisjonens definisjon fra 1987. For selskaper blir
det viktigere a finne metoder a drive lgnnsomt, men ogsa vere ansvarlig. Resultater pa begge
omradene er en konsekvens av fokus pa falgende tre omrader: CSR, synet pa CSR og
modenheten for baerekraft som fagfelt og bruk av ulike verktgy og institusjoner. Ifglge forskning
er selskaper som mestrer baerekraft mer lannsomme enn de som ikke er det. Ofte bruker selskaper
John Elkingtons triple bunnlinje fra 1994 for hvordan strukturere berekraftsarbeidet. Ifalge
Elkington har verktgyet han utviklet blitt anvendt for snevert og han gnsker at selskaper skal

bruke det videre i en betydningen han mente, og ikke kun som et rapporteringsverktay.
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Strategi har utviklet seg fra & primaeert vaere et langsiktig planleggings og malsetningsverktay, til &
bli mer agile strategier. Selskap har fortsatt langsiktige strategier, men strategier i dag har et
starre fokus pa hva som er usikkert, istedenfor det som er sikkert. Hva selskaper har i strategiene
sine varierer. Arsaken er at nye omréader vokser frem og krever sin plass, deriblant beaerekraft.
Dette farer til at selskapenes ulike styrer ma veere mer oppdatert pa endringer og det ansvaret som
falger med de nye temaene. Styrer i dag synes barekraft er viktig, men har utfordringer knyttet til

hvordan de skal angripe tematikken.

Interessenter er individer i forskjellige roller, selskaper, organisasjoner og myndigheter som
pavirker eller blir pavirket av selskapets beslutninger. Grunnet den gjensidige pavirkningskraften
anser selskaper interessenter som viktig i utviklingen av nye planer og i beslutningsprosesser.
Interessentteori er sett pa som motsetningen til aksjonarteori. Innad interessentteori er det

utviklet syv kjernekonsepter som kan fungere som et veikart pa selskaper.

Suksess kan ikke defineres pa en universal mate. Tidligere har suksess primaert blitt malt i
lgnnsomhet, vekst og ansatte. Grunnet endringene i naeringslivet og samfunnet har selskaper fatt
nye metoder og omrader som er viktig & male pa, og derav ogsa metoder & male suksess pa.
Suksess blir ifglge teorien omtalt som vanskelig & male, da det er flere omrader som ikke kan

males

Baerekraft Strategi

Beerekraft blir ofte definert gjennom

Brundtland-kommisjonens definisjon. Strategifaget er i endring fra langsiktig til agile
Beerekraftsfeltet er i utvikling og fir en strategier. Hva som er inkludert i strategier og
viktigere posisjon i selskaper. hvordan de er utformet

Interessenter Suksess

Interessenter er gjensidig avhengig av Hvordan selskaper definerer suksess har fatt
hverandre og derfor vil man alltids se til hva flere méale parametere, og er utvikling.

som er viktig for interessenter. Suksess kan vaere vanskelig & male.

Figur 7: Oppsummering av teoretisk rammeverk
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3.0 Metode

Formalet med dette kapittelet er & presentere det metodiske rammeverket som ligger til grunn for
oppgaven. | kapittelet vil jeg presentere forskningsstrategien bak oppgaven, samt gjare rede for
metodevalg og datainnsamling. Videre vil jeg presentere utvalget av respondenter, intervjuguide
og analyse av data. Avslutningsvis vil jeg evaluere oppgavens troverdighet og etiske dilemmaer

tilknyttet oppgaven. Kapittelet er organisert i falgende rekkefglge:

Forskningsstrategi
Redegjgrelse av metodevalg
Datainnsamling
Gjennomfgring
Databehandling og analyse
Undersgkelsens kvalitet

Etisk refleksjon

Figur 8: Oversikt over organiseringen av metodekapittelet

3.1 Forskningsstrategi

Forskningsstrategi blir definert som en utarbeidet detaljert plan som forskeren anvender for &
besvare studiens problemstilling (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2020). Valg av
forskningsstrategi er ifglge Blaikie (2010) et av de mest sentrale avgjarelsene en som forsker tar i
utrabeidelsen av studienes forskningsdesign, ettersom forskningsdesignet legger feringer for

resten av oppgaven i form av hvilke slutninger som kan gjares.

Ifelge Thagaard (2018) er en induktiv tilneerming i forskningsstrategien «basert pa at vi utvikler
teoretiske perspektiver pa grunnlag av analysen av data fra de enkelte prosjektene». (Thagaard,
2018, s. 184). Jacobsen (2015) definerer induktiv tilneerming hvor man jobber fra empiri til teori
gjennom & ha et eksplorerende design hvor malet er a tilegne seg kunnskap pa temaer hvor det

eksisterer minimalt med forhandskunnskap.

Gjennom a ha en induktiv tilngerming tar forskeren «av seg teori-brillene». Tilne@rmeringen jeg

har til oppgavens tema er dermed at jeg er apen for ulike forklaringer. Noe som ogsa gjar at jeg
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som forsker er apen for alle type forklaringer studien resulterer i (Leseth & Tellmann, 2018).
Arsaken til at oppgaven har en induktiv tilneerming, er basert pa at integreringen av beerekraft blir
sett pd som et nytt fenomen for selskaper og derfor eksisterer det lite forhandskunnskaper, til
sammenlinkning med etablerte. Det er av interesse av a vere apen for alle mulige forklaringer for
a kunne «finne frem til generelle mgnstre som kan gjeres til teorier eller generelle begreper»
(Johannessen et al., 2020, s. 30). Konklusjonen pa oppgaven gjares som et resultat av intervjuene
pa en gruppe respondenter fra ulike deler av naringslivet, tolkningene gjennom en
fenomenologisk tilneerming og ikke som er resultat av universelle premisser gjennom

informasjon som er kjent. Slik som ville veert tilfellet ved a hatt en abduktiv tilneerming (SEP,
2021).

3.2 Redegjarelse av metodevalg

Samfunnsvitenskapelige undersgkelser omhandler & innhente, analysere og tolke data. Forskjellen
mellom kvantitative og kvalitative metoder, er at kvantitativ metode innhenter og registrerer data
i form av tall mens kvalitative metoder innheter og registrerer data gjennom tekst, bilde og lyd
(Johannessen et al., 2020). Ettersom dette er forskning gjennomfart i forbindelse med studier er
det begresninger tilknyttet hva som er gjennomfarbart innenfor studiens tidsrammer, sammen

med problemstilling og forskningssparsmal har dette pavirket metodevalget.

For denne studien har jeg valgt a benytte meg av kvalitativ metode. Ettersom en kvalitativ
tilneerming er ansett som best egnet for bruk av fenomenologisk design. Anvendt data i en
kvalitativ studie kan forekomme fra forskjellige kilder. | oppgaven har jeg benyttet meg av en
rekke datakilder som anses som naturlig forekommende data gjennom publikasjoner fra selskaper
0g organisasjoner. En annen form for data i kvalitativ forskning er et resultat av innsamling i
forbindelse med en konkret studie. Denne form for data er kjent som forskningsgenerert data og
er en del av kvalitaitive studier som er empiribaserte. Forskningsgenerert data kan innhentes
gjennom individuelle intervjuer, gruppeintervjuer, observasjon eller dokumentanalyse
(Johannessen et al., 2020). | denne oppgaven har jeg benyttet meg av indivuelle intervjuer med

respondenter som er selektert basert pa flere utvalgskriterier.

Fenomenologisk tilna&rming
Problemstillingen for denne studien er tilknyttet undersgkelsen av integreringen av beaerekraft som
fenomen, hvor malet er & forsta dette fenomenet. Fenomenologi er basert pa psykologi og filosofi

med forbindelser til Husserl, og er en metodisk tilneerming som kan anvendes for kvalitativ
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forskning (Postholm, 2010). Fenomentologisk tilneerming i en kvalitaitv studie omhandler «a
utforske og beskrive mennesker og deres erfaringer med — og forstaelse av — et fenomen»
(Johannessen et al., 2020, s. 170). Ifglge Postholm (2010) er fenomenologisk forskning a studere
en pagaende prosess eller et avsluttet fenomen, gjennom samtaler og intervjuer med hensikt &
forsta respondentens opplevelse av fenomenet. Hensikten til forsker ved & ha fenomenologisk
tilnserming er a forsta det gitte fenomenet i en spesiell setting eller pa et spesifikt tidspunkt
(Postholm, 2010). Fenomenologisk tilneerming er en motsetning til det positivistiske paradigmet,

som handhever at det er gjennomfarbart a trekke en endelig sannhet (Blaikie, 2010).

Malet med fenomentologisk tilnerming er a fa frem enkeltindividers perspektiver, erfaringer og
forstaelseshorisont, og hvordan disse punktene kan overfares til bevissheten — bade for individet
og samfunnet (Johannessen et al., 2020). Satt i kontekst til oppgavens problemstillingen; hvordan
individet sine erfaringer, perspekter og forstaelse ser pa integrering av barekraft, og hvordan ulik
erfaring, perspektiver og forstaelse kan skape forskjellige syn pa barekraft og at et og samme
fenomen — integrering av beerekraft — kan basert pa enkelt individes interesse, bakgrunn og

oppfatning oppleves ulikt.

For & undersgke integreringen av baerekraft som fenomen i strategier, anser jeg det som hgyst
relevant & anvende en kvalitativ og fenomenologisk tilnaerming. Basert pa et kvalitativt intervju
som inneholder spagrsmal i henhold til den fenomenologiske tilnaerminger, gnsker jeg a tilegne
meg en forstaelse av respondentens synspunkter for a kunne beskrive, analysere og tolke opp mot
andre respondenter, fange opp fellestrekk og essensen i svarene, i tillegg til & trekke et generelt,
men kontekstuavhengig svar for hvordan integreringen av bearekraft kan pavirke hvordan

selskaper definerer suksess.

3.3 Datainnsamling
| dette underkapittelet gjares det rede for hvordan jeg har samlet inn oppgavens data, hvilken data
som er anvendt, hvem som er oppgavens respondenter og gjennomfgringen av

primardatainnsamlingen.

3.3.1 Intervju
Datainnsamling gjennom & gjennomfare intervjuer er den mest vanlige formen i kvalitative
studier (Johannessen et al., 2020). Formalet med et intervju er ifglge Thagaard (2018) at

forskeren far bred og betydelig kunnskap om hvordan andre individer erfarer sin livssituasjon, og
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hvilke holdninger og perspektiver intervjuets respondenter har pa intervjuets temaer. Kvale og
Brinkmann (2015) omtaler at kvalitative intervjuer er en samtale mellom forsker og
respondent/respondenter som har en oppbyggning og med et formal. Intervjuer er passende nar

forsker gnsker a studere indiveres meninger, holdninger og kunnskap gjennom erfaring.

Intervju som datainnsamlingsform egner seg nar forsker gnsker a gi respondent mer frihet i
hvordan en velger a utrykke svaret, til sammenlikning med spgrreskjemaer med satte
svaralternativer. Denne datainnsamlingsformen gir forsker muligheten a ga mer i dybden pa
temaene som blir tatt opp i intervjuet og derav gir forsker en starre mengde data som ikke kan
samles inn ved bruk av spgrreskjemaer (Johannessen et al., 2020). Det finnes ulike former for
intervjuer; strukturert, semistrukturert og ustrukturerte intervjuer. Intervjuene kan gjennomfares i
gruppe eller en- til en. Uavhengig intervjuform man som forsker velger & anvende til sin
forskning medbringer fordeler og ulemper. I denne forskningen har det blitt anvendt en
semistrukturert intervjuguide. Gjennom & ha et intervju far man ifglge Bjorn Bjerke (2007)
tilgang pa offentlig data, men gjennom & ha et semi-strukturert intervju blir intervjuet mer en

samtale, noe som gjar at jeg som forsker ogsa far tilgang pa privat data.

Under intervjuene er det den intervjuer som stiller spgrsmalene til respondentene og styrer
utviklingen av samtalen. Et intervju omhandler samspillet mellom mennesker og forstaelse av
intervjusettingen. For a lykkes med dette hevder Kvale og Brinkmann (2015) at intervjuer mestrer
en kombinasjon av handverksmessig dyktighet, fagelig kompetanse og evnene til & handtere
sosiale situasjoner og relasjoner. Samspillet mellom forsker og respondenten er avgjgrende for
utfallet av intervjuet. Dersom repsondenten oppfatter forskeren med en feil holdning, vil dette
kunne prege svarene (Mehmetoglu, 2004). Forskeren sitt gnske i et intervju er a forsta
respondenten og ikke generalisere. Dette krever at forskeren far — under og etter intervjuet ma
forta seg etiske betenkninger for & ivareta integriteten til respondentene (Bell, Bryman, & Harley,
2018)

Intervjuguide

For denne studien har jeg valgt a gjennomfgre semistrukturerte intervjuer. Ved bruk av
semistrukturerte intervjuer kan jeg som intervjuer hoppe frem og tilbake mellom spgrsmal, tema
og rekkefalge i guiden. Pa denne maten gir semistrukturerte intervjuer en «god balanse mellom
standardisering og fleksibilitet» (Johannessen et al., 2020, s. 111). Intervjuguiden som er utviklet

bestar av ulike temaer og under teamer som har som mal & undersgke studiens problemstilling og
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forskningsspgrsmal. Se vedlegg 2 for intervjuguide. Ngkkelspgrsmalene, beskrevet som sentrale

sparsmal i figuren nedenfor, utgjer hoveddelen av intervjuet.

Bakgrunnssp@rsmal

.
.
¥

Generelle betrakininger om oppgavens tematikk

Sentrale spgrsmal: Strategi — Baerekraft i styret og samspillet

med det operasjonelle nivaet i selskapet — bazrekraft og
interessenter og suksess

>

Avsluining og sluttkommentarer

Figur 9: Oppbygning av intervjuguide

3.3.2 Sekundeardata og primerdata

Det brukes to ulike metoder & gjennomfare datainnsamling; sekundzrdata og primeerdata.
Sekundardata eller skrivebordsdata er innsamlet data som er gjort pa et tidligere tidspunkt for et
annet formal enn den respektive studien man holder pa med, men er ansett som relevant for denne
studien. Prosessdata, transaksjonsdata og forskningsdata er eksempler pa tre ulike former for
sekundardata (Bell et al., 2018).

Primardata er data som samles inn for den respektive studien for & kunne gi svar pa
problemstilling og forskningssparsmal. Dette kan veere gjennom intervjuer, eller er informasjon
som selskapet pa egenhand har innsamlet gjennom eksempelvis rapporter, markedsfgring og salg
(Bell et al., 2018).

Primaerdata er det som hovedsakelig blir anvendt i denne oppgaven, gjennom informasjon
innsamlet gjennom intervjuer. Sekundaerdataen er presentert i teorikapittelet og anvendes der det

er relevant i diskusjon.
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3.3.3 Utvalgsstarrelse- og strategi

Kvaliteten pa datamaterialet er avhengig av bade forsker og respondentene (Kvale & Brinkmann,
2015). Forskeren er avhengig av a vurdere om utvalget respondenter er korrekt for & kunne
besvare forskningsspgrsmalene, derav ogsa sentralt for studiens prosess og resultat (Blaikie,
2010). For & unnga skjevheter i studien kreves det at forskeren planlegger godt fra hvordan

respondenter utvelges, hvem som er respondentene og under selve intervjuet (Bell et al., 2018).

For a finne respondenter til studien ble det gjennomfart en kriteriebasert utvelgelse (Johannessen
et al., 2020). For studien gnsket jeg individer som besatt kvalifikasjoner som kunne besvare
sparsmalet tilknyttet beerekraft, strategi, interessenter og suksess, og respondenter som var ansett

som relevante i forhold til oppgavens fenomenologiske tilnerming.

Det var fire kriterier som respondentene matte oppfylle:

1. Besitter en lederposisjon innen berekraft.

Gjennom a besitte en lederposisjon, fortrinnsvis som bzarekraftsansvarlig eller
barekraftsdirektgr er vedkommende trolig tett pa selskapets strategiprosesser,
ledergruppe og styret.

2. De har pavirkningskraft for hvordan selskapet jobber med beerekraft.
Vedkommende ma ha tillitt i selskapets ledelse for sin kompetanse innad barekraft og
hvordan den anvendes ut i selskapets strategier, forretningsmodeller og operativt.

3. Mavere i en annen bransje enn de andre respondentene i studien.

For & sikre variasjon av bransjer, og for & avdekke om det er store gap pa omrader
innen baerekraftsarbeidet blant de forskjellige bransjene, er det er krav at de er i andre
bransjer enn de resterende respondentene.

4. Over 30 ar.

Etter & ha passert 30 er det hgyst sannsynlig at vedkommende har en del ar i
arbeidslivet og har sett hvordan selskaper har utviklet seg, og derav ogsa inntoget av
baerekraft i selskapets strategier.

Ifalge Thagaard (2018) er metningspunktet for totalt antall respondenter nar ytterlige
undersgkelser av det samme fenomenet ikke gir en gkt forstaelse. McCraken (1988) hevder at det
er mer hensiktsmessig a jobbe lengre og ngyere med et lite utvalg respondenter, istedenfor mange
og overfladisk. Derfor vil det veere tilstrekkelig med atte respondenter for mange studier. Et

avgjerende prinsipp for hvor mange respondenter som deltar er at utvalget kan undersgke
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studiens problemstilling (Thagaard, 2018). Basert pa dette hadde jeg som mal a fa atte
respondenter til studien. Jeg sendte ut e-post og meldinger pa LinkedIn til totalt fjorten individer
som oppfylte studiens kriterier; i foresparselen var det en introduksjon av meg, samt et
informasjonsskriv/samtykkeskjema om ivaretakelse av personvern og informasjon om hva
deltakelse i studien inneberer for dem. Jeg mottok syv positive svar, ett avslag og seks har ikke

svart.

Utvalget bestar av syv respondenter; fire menn og tre kvinner. Respondentene representerte hver
sin bransje, alle besitter lederposisjoner som jobber aktivt med baerekraft i sitt respektive selskap
og har veert en del ar i arbeidslivet. Det er et bevisst og strategisk valg a velge respondenter fra
ulike bransjer. Dette gir en bredde pa dataene, samt muligheten & finne ulikheter og likheter til

tross for bransjer.

3.3.4 Presentasjon av respondentene

Fellestrekk

Alle respondentene besitter lederposisjoner innen barekraft i sitt selskap. | tillegg ser alle verdien
og viktigheten med at baerekraft far en viktigere posisjon i naringslivet, deres respektive selskap
og bransje. De har alle jobbet en del ar i naringslivet, noe som gjer at de har fatt med seg
utviklingen og trendene som preger tidens tann. Alle selskapene som blir intervjuet opererer i
Norge, og grunnet dette er alle respondentene gjort anonyme og vil ikke bli benevnt navn pa

selskap eller respondent.

Ulikheter

Respondentene er fra ulike bransjer og hvordan selskapene ser pa og jobber med berekraft er
reflektert i dette. | tillegg er det stor variasjon i antall ansatte i de ulike selskapene, noe som kan
pavirke hvordan berekraft blir posisjonert internt og eksternt. Selskapene som deltar jobber enten
nasjonalt, regionalt; regionalt i denne sammenheng omhandler verdensdeler, eller globalt.
Operasjonsomradet til selskaper er en interessant ulikhet, ettersom det kan gi svar pa om hvordan

selskapet jobber med barekraft i de ulike delene av verdene eller nasjonene er variabel.
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Tabellpresentasjon av selskaper som deltar i studien

Ifalge forvaltningsloven er all informasjon som kan tilknyttes et enkelt individ taushetsbelagt.
Respondenter i en studie skal kunne delta med vissheten om at informasjonen de utleverer ikke
kan tilknyttes de (Johannessen et al., 2020). For a sikre anonymitet anvendes psevdonymer nar

respondenten og selskapet omtales.

Nedenfor presenterer jeg selskapene som respondentene representerer. For a beholde
anonymiteten har jeg anvendt Statistisk Sentralbyras standardisering for naeringsgrupper for a
kategorisere de ulike selskapene (SSB, u.d.). | tillegg til opplysninger om hvor selskapet opererer
geografisk og et ca. antall pa ansatt er benevnt slik at leseren av studien skal kunne vite litt om

grunnlaget bak svarene som presenteres i empirien.

Selskapets bokstavnummerering og respondents tallnummerering er det jeg vil henvise til i

empirien og diskusjonen.

Selskap | Standard for naeringsgruppering | Respondent | Intervjudato Ansatte Lokasjon
A Overnattingvirksomhet 1 04.03.22 >8 000 Regional
B Faglig, vitenskapelig og teknisk 2 02.03.22 >200 000 Global

tjenesteyting
C Tjenester tilknyttet 3 01.03.22 > 5000 Regional
informasjonsteknologi
D Detaljhandel, unntatt med 4 21.02.22 >30000 Nasjonal
motorvogner
E Annen tjenesteyting 5 22.02.22 >300 000 Global
F Finansierings- og 6 04.03.22 >700 Nasjonal
forsikringsvirksomhet
G Bygge- og anleggsvirksomhet 7 02.03.22 >200 Regional

Tabell 1: Tabelloversikt over selskapene respondentene tilhgrer

3.3.5 Gjennomfaring

Grunnet den pagaende COVID-19 pandemien og hgyt smittetrykk nar oppgaven ble pastartet
januar 2022, avgjorde jeg at det mest smittevernforsvarlige var a gjennomfare intervjuene ved
bruk av telefon, Microsoft Teams og Google Meet. Til gjennomfaring av intervjuene ble det satt
av 60 minutter. Under intervjuene tok jeg notater og lydopptak gjennom bruk av Nettskjema-

diktafon som er utviklet og eid av Universitetet i Oslo, som studenter ved andre institusjoner ogsa
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kan anvende gjennom innlogging via Feide. Etter gjennomfaring ble lydopptakene transkribert til
et skriftlig format. Gjennom & anvende lydopptak fikk jeg med alt av viktig informasjon som ble
lagt frem av respondenten (Easterby-Smith et al., 2018). Bruk av Nettskjema-diktafon ble anvendt
etter godkjent sgknad til Norsk senter for forskningsdata [NSD]. Sgknaden ble godkjent 09.
februar 2022. Se vedlegg 1 for sluttvurderingen. Nar respondentene mottok foresparsel om
deltakelse i studiet var det vedlagt et informasjonsskriv som innhold informasjon om at det ville
bli benyttet lydopptak, og dermed var det mulighet for respondenten a gi avslag pa forespgrselen

om de ikke gnsket a delta i en studie hvor lydopptak ble benyttet.

3.4 Behandling av innhentet data

Etter at de syv intervjuene var gjennomfart startet arbeidet hovedarbeidet med a transkribere
lydopptakene til tekst. Dette arbeidet var tidskrevende, og var en oppgave jeg erfarte som
omfattende a begi seg ut pa. Det er plausibelt at jeg har vert for detaljorientert i transkriberingen,
da nesten alle ord fra respondent ble skrevet ned. Resultatet var litt over 28 000 ord som ble
transkribert. De fglgende arbeidsoppgavene etter transkribering var dataanalyse og tolkning av
data. Basert pa metodiske ferdigheter sgkte jeg til a finne den reelle meningen til respondentene,
etterfulgt av a kategorisere meningene. Dette ble gjort med hensikten at jeg videre kunne arbeide
med a fortolke innholdet til et niva av hgy kvalitet. Det som var en utfordring for meg var a fa
den innhentede dataen ned til et niva som var handterbart for & kunne kode og kondensere
korrekt. Derfor var datareduksjon tidskrevende. Nar jeg arbeidet med & behandle respondentenes
informasjon var den starste utfordringen a avgjere under hvilke kategorier informasjonen skulle
falle under. «Selv om dokumenter og intervju -/observasjonsdata har ulik opprinnelse behgver
ikke analysen av dem a vare forskjellig. | begge tilfeller vil forskeren fa frem meningsinnholdet i
teksten, for eksempel hvilke fenomener som faller inn under et begrep, og hvilke som ikke gjare
det» (Johannessen et al., 2020, s. 186). Jeg valgte a ikke benytte noe elektroniske verktay for a
analysere de kvalitative dataene. Etter ngye gjennomgang av dataen ble noen kategorier veldig
selvfalgelige, noe som var til stor nytte for & organisere, kategorisere og analysere den innhentede
dataen. Noe som gjorde at jeg holdt kontroll under analysearbeidet. For & disponere tiden best
mulig og ha intervjuet frisk i minne, ble intervjuene transkibert fortlgpende etter de var
gjennomfart. Ved a gjennomfare transkriberingen pa denne maten tilegnet jeg meg verdifull

erfaring som var nyttig til senere intervjuer og transkriberinger.
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3.5 Dataanalyse

| mitt forskningsprosjekt har jeg to hovedomrader; beerekraftig i strategi og suksess, i tillegg til
underliggende kategorier som er med pa a beskrive respondentens «egne perspektiver, opplevelse
og forstaelseshorisont» (Johannessen et al., s. 170). «I fenomenologisk metode analyserer
forskeren det som kalles meningsinnhold. Han er opptatt av innholdet i datamaterialet»
(Johannessen et al., 2020, s. 174). Det var innholdet i datamataterialet som var av interesse for
meg. Derfor var det gnsket om a forsta den dypere meningen til respondentene som jeg gnsket a
frembringe fra materialet. Jeg var grunnet dette forberedt i forkant av intervjuene at jeg matte lese
datamateriale fortolkende og i etterkant «se» bak ordene til respondenten, tolke hvordan

respondenten svarte og se svarene i kontekst mot intervjuets situasjon og rammer.

Johannesen et al. (2020) refererer til Malterud (2017) og viser til at analyse av meningsinnholdet

bestar av fire hovedfaser:

«1. Helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnhold — fra villniss til temaer

2. Meningsbarende enheter — fra temaer til koder

3. Kondensering — fra koder til mening

4. Sammenfatning — fra kondensering til beskrivelser og begreper» (Malterud, 2017,
referert i Johannessen et al., 2020, ss. 174-182).

Basert pa modellen ovenfor, startet analysearbeidet med a lese gjennom de transkriberte
intervjuene flere gang for & lete etter sentrale og interessante temaer for a anskaffe meg et
helhetsinntrykk over datasamlingen. Hensikten med dette var at jeg gnsket a eliminere
informasjonen som jeg ansa som irrelevant og samle inn den informasjonen som er sentral for
videre arbeid. Den andre fasen var & finne meningsberende enheter i datamaterialet, hvor
hensikten var & separere ut datamateriell som er relevant for problemstillingen og
forskningsspgrsmalene. | min oppgave gnsket jeg a undersgke om selskapene kun maler suksess
fra et skonomisk perspektiv. Suksess kan vaere en kode, mens finansielle og ikke-finansielle mal
kan veere to ulike underkoder. Thaagard (2018) hevder at forskeren vil i lgpet av analysearbeidet
ga fra a hovedsakelig ha beskrivende koder til 4 ha tolkende og teoretiske koder. Beskrivende
koder er tett tilknyttet meningsinnholdet i datamaterialet. Tolkende koder viser til «begreper,
sammenhenger eller pespektiver som reflekterer hvordan tendensene i materialet kan forstas og
tolkes» (Johannessen et al., 2020, s. 178). Tredje fase jeg matte gjennom var kondensering.

Hensikten med denne fasen var a abstrahere meningsinnholdet i de etablerte kodene, for a sitte
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igjen med et datamateriale som er redusert og jeg som forsker hevdet er ansett som mest relevant.
For & evne dette var jeg ngdt a se om noen koder kunne ga innunder hverandre, eliminere noen
koder og jeg som forsker var ngdt til a trekke ut de tekstelementene som jeg anser som
meningsbeerende. Den siste fasen i dataanalysen var sammenfatning. Fasen har som mal &
«sammenfatte eller rekonteskutalisere materialet for & utforme nye begreper og beskrivelser»
(Johannessen et al., 2020, s. 181). Dette innebar at jeg som forsker matte vurdere om mine

sammenfattende beskrivelser er i trd med datamaterialet som jeg satt med fer prosessen startet.

3.6 Refleksjon rundt oppgavens kvalitet

Reliabilitet og kvalitet

Ifglge Yin (2018) kan man bedgmme kvaliteten pa forskningsdesignet gjennom a bruke kriteriene
reliabilitet, validitet og overfarbarhet. Reliabilitet refererer til hvor konsekvent en metode maler
noe. Hvis det samme resultatet konsekvent kan oppnas ved a bruke de samme metodene under de
samme omstendighetene, anses malingen som palitelig. Validitet refererer til hvor ngyaktig en
metode maler det den er ment & male. Hvis forskning har hay validitet, betyr det at den gir
resultater som tilsvarer virkelige forhold, egenskaper og variasjoner i den fysiske eller sosiale
verden. Validitet kan anvendes for & male troverdigheten i forskningen, gjennom & undersgke

sammenhengen mellom fenomenet som studeres og innsamlet empiri (Yin, 2018).

For & oppfylle de viktige elementene i kvalitativ forskning; troverdighet, palitelighet og
bekreftbarhet, har jeg i denne studien forsgkt & gi grundig beskrivelse av oppgavens
forskningsdesign og metodiske tilnserminger som har blitt anvendt, med hensikt at utenforstaende
kan evaluere forskningsprosessen trinn for trinn. Oppgavens valgte teoretiske rammeverk er
fundamentert pa teorier og utarbeidelser gjort av anerkjente akademikere pa de ulike feltene, i
tillegg til offentlige rapporter, regelverk og drivere. Primeert har jeg anvendt sekundardata, i form
av rapporter, artikler og bgker. Valg av hvilke sgkeord som har blitt anvendt i sgken etter
sekunzrdata til litteraturlisten er basert pa oppgavens forskningsspgrsmal. Ordkombinasjonene,
enkeltordene og sprakene som er blitt sgkt pa; norsk og engelsk, har begrenset samlingen av
litteratur. Ved bruk av andre ord, ordkombinasjoner og sprakferdigheter er det uvisst om det ville

ha hatt et endrende utfall.

Primeardataen ble samlet inn gjennom intervjuer med syv respondenter som var selektert basert

pa et sett utvalgskriterier. Intervjuene ble transkribert ordrett etter svarene som ble gitt fra
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respondent. Noen av svarene er direkte sitert i fremstillingen av empirien, noe som gjar det mulig
for utenforstaende a skille fra er respondentens ord og hva er fortolkninger gjort av meg som
forsker i forsgket & forsta et fenomen. Grunnet at intervjuene ble gjennomfart via Google Meets,
telefon og Microsoft Teams var det vanskelig for meg som forsker a utvikle data gjennom
kontakt med respondentene i felten. En mulig svakhet er at jeg gjennom dialog via
videooverfgring og telefon mulig ikke har fatt med meg respondentens reflekterende kroppssprak,
blikk endringer og inntrykk som en far med a vare fysisk til stede. Fra et annet perspektiv kan
dette bli sett pa som en styrke ved empirien som presenteres, grunnet at jeg som forsker har hatt
mindre sjans for & bli preget av sanseinntrykk.

En annen mate & styrke en studies reliabilitet pa er gjennom & veere flere enn en forsker. Grunnet
muligheten til & samarbeide og diskutere avgjgrende beslutninger sammen som vil pavirke
studien. Jeg vet at min reliabilitet kan vere svekket grunnet valget a skrive masteroppgaven
alene. Derfor har jeg veert ekstra bevisst pa at mine refleksjoner, konteksten til dataen og

forholdet til respondentene, har alle veert avgjarende for utviklingen av dataen.

For & styrke oppgavens validitet har jeg veert kritisk gjennom forskningsprosessen. Dette har jeg
gjort gjennom & prave a se svarene til respondenten fra ulike perspektiver, og derav ogsa mine
analyser og fortolkninger. Grunnet at oppgaven har som formal & undersgke et fenomen er det
vanskelig a styrke validiteten gjennom a vektlegge teoretisk transparens. Jeg har derfor sett det
ngdvendig a stille sparsmal til meg selv rundt de fortolkningene som er blitt gjort, og om de er

gjeldende opp mot den virkeligheten jeg har undersgkt.

Overfgrbarhet

I min kvalitative studie har jeg tatt «sikte pa a utvikle en forstaelse av de fenomenene vi studerer.
Derfor er det tolkningen av resultatene som gir grunnlag for overfgrbarhet, og ikke mgnstre i
dataene» (Thagaard, 2018, ss. 193-194).

Jeg har prgvd a presentere dataen og oppbygningen av diskusjonen slik at resultatet kan bli brukt
av andre studenter, akademikere eller aktarer i naringslivet. Arsaken til dette er at det finnes lite
forskning pa relasjonen mellom integrering av bearekraft som fenomen og suksessen til et selskap.
Derfor vil jeg argumentere for at oppgaven har stor relevans og herunder ogsa overfgrbarhet
gjennom at den kan bidra til baerekraftsarbeid i naeringslivet, ved utdanningsinstitusjonene, samt

vare relevant i en stgrre kontekst.
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Utvalget av respondenter i studien er avgjgrende i diskusjonen om oppgavens overfgrbarhet.
Ifalge Thagaard (2018) kan overfgrbarheten gkes gjennom knytte opp mot spesielle trekk ved det
valgte utvalget. Respondentene er utvalget basert pa fire fellestrekk. Hovedtrekkene som er
avgjerende er at respondenten matte ha lederposisjon innen barekraft i selskapet og som besatt en
posisjon med pavirkningskraft. Disse trekkene gjer at respondentene har anerkjennelse og tillitt
fra selskapets ledergruppe som gjar at deres innspill pavirker selskapet, og derav hgyst sannsynlig

hvordan selskaper maler suksess.

3.7 Etisk refleksjon

Ifelge Den Nasjonale Forskningsetiske Komiteene (2021) bestar forskningsetikk «av et sett
grunnleggende normer som er utviklet over tid og forankret i det internasjonale
forskerfellesskapet. Sannhetsnormen er ufravikelig i all vitenskapelig virksomhet. Sannhetssgken,
sannhetsforpliktelse, redelighet og erlighet er en forutsetning for forskningens kvalitet og
palitelighet. Forskning har ogsa overordnede metodologiske normer, som saklighet, klarhet,
etterrettelighet og etterprgvbarhet» (NESH, 2021, s. 6). | forbindelse med min masteroppgaven
har jeg gjennom a forholde meg til de forskningsetiske normene gjort at jeg har kunne anvendt

vitenskapelige metoder pa en faglig anstendig mate.

Av hensyn til personer i forbindelse med intervjuene har jeg matte ta hensyn til en rekke punkter

som er nevnt i de forskningsetiske retningslinjene for samfunnsvitenskap og humaniora.

Samtykke til & delta i forskningen

| forbindelse med foresparsel om deltakelse i forskningen, fikk de forespurte respondentene
tilsendt et informasjonsskriv. Informasjonsskrivet informerte om at forskningen var pa frivillig
deltakelse og respondent kan pa uansett tidspunkt avbryte intervjuet uten & oppgi forklaring, og
alle de lagrede dataene blir slettet. Skjemaet inneholdt tilstrekkelig med informasjon om hva &
delta i forskningen innebar, hva hensikten med forskningen var, hvem som skal bruke dataen,
formalet med datainnsamlingen og hvordan verktay som blir anvendt i innhentingen av data.
Samtykket er dokumentert gjennom at alle respondentene som deltok i forskningen samtykket
skriftlig pa e-post etter & ha lest informasjonsskrivet og derav visste hva det innebar a delta i

forskningen.
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Anonymitet

Respondentene tilhgrer selskaper som er anerkjente og store i sin respektive bransje. For a
tilrettelegge for at respondentene kunne si hva de gnsket, uten at det kan spores tilbake til
selskapet eller respondenten, ble det avtalt at respondentene og selskapene var anonyme og blir
omtalt i oppgaven under pseudonymer. Av denne arsaken har jeg som forsker ansvar a sgrge for
at anonymiteten er tatt hensyn til. Etter oppgaven er levert og etter avtale med NSD blir all data
tilknyttet oppgaven slettet. Noe som gjar at opplysninger ikke kan spores tilbake til

respondentene. | transkriberingene er heller ikke navn pa selskap eller respondent brukt.

Konfidensialitet og taushetsplikt

Under intervjuene ble det ved en rekke anledninger delt konfidensielt informasjon og derav
taushetsbelagt informasjon. Jeg som forsker lovet respondentene om at delt informasjon
behandles fortrolig og ikke blir formidlet videre pa mater som avviker fra den muntlige avtalen. |
denne settingen er troverdigheten til meg som forsker sentral og tilliten som respondenten har til
meg (NESH, 2021). De etiske normene til forskerfellesskapet sgrger for at jeg som forsker har
tatt mitt kollegiale ansvaret overfor forskerfellesskapet. Gjennom a blant annet opptre
«sannferdig, behandle hverandre med respekt» (NESH, 2021, s. 10).

Plagiat

Gjennom mange ar med studier vet jeg at det er uforenlig med god vitenskapelig praksis &
kopiere andre forfatteres arbeid og fremstille det som mitt eget verk. Dette inkluderer bade
direkte plagiat gjennom tekst, men ogsa indirekte plagiat gjennom ideer, hypoteser, begreper og
teorier (NESH, 2021). Gjennom & plagiere svekkes oppgavens troverdighet, min rolle som
forsker og respekt ovenfor andre akademikere eller tekstprodusenter. Jeg har gjennom hele
oppgaven vert bevist pa a unnga plagiat, gjennom primart & uteve god henvisningsskikk.

God henvisningsskikk

For & unnga plagiat og serge for at andre kan etterprgve pastander og argumentasjon, er det ifglge
NESH (2021) viktig a uteve god henvisningsskikk. Jeg, i lik linje med andre forskere og
akademikere har et kollektivt ansvar a opprettholde de gode normene innen henvisningsskikk,
slik at man kan opprettholde en kollegial forskningskultur. Under oppgaven har jeg veert bevist pa
mitt ansvar som forsker og hva som ligger i god henvisningsskikk. Dette er kvaliteter man har fatt
opplering i fra forelesere og veileder gjennom bachelor og master.
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4.0 Empiri

| dette kapittelet skal jeg presentere funnene gjort fra det innsamlede datamateriale som er et
resultat av de transkriberte intervjuene. Funnene presenteres strukturert etter oppgavens
forskningsspgrsmal. Overskriftene til avsnittene er et resultat av mine tolkninger av
transkriberingens innhold og min oppfattelse. Kapittelet bestar av fortolkninger av datamaterialet,
hvor min hensikt er at oppfattelsen er troverdig sett opp mot situasjon, sitater og annet

datamateriell.

4.1 Hvordan jobber selskapet med baerekraft i strategier?

Beerekraft har fatt en sentral plass i selskapets strategier
Selskapene som ble intervjuet til denne studien, er som nevnt selskaper som er kjent for a veere
gode pa beerekraft i sine respektive bransjer. Derfor var det ikke overraskende at alle

respondentene presenterte at baerekraft i dag har en sentral plass i selskapets strategier:

«Vi har en tydelig strategi hvor beaerekraft er forankret i styret og vist at baerekraft er ikke bare &
tenke pa tall» (Respondent 7). «Barekraft er en del av konsernstrategien. Sa vi har
beaerekraftstrategien integrert i forretningsstrategien. Vi har tre ambisjoner, hvorav baerekraftig
og klimangytral er den ene av de tre» (Respondent 4). «Vi skal vaere en endringsagent og var
strategi nar vi skal ha baerekraft inn i kjernen av var forretningsstrategi omhandler det a finne ut
hvor kan vi gjgre mest nytte» (Respondent 2). «Det er strategi jeg tror har skilt Selskap C fra
andre selskaper, at baerekraft ikke er en «nice to have». Ingen prosjekter har kommet til som et
resultat av overskudd. I et sant tilfelle blir strategi veldig viktig» (Respondent 3).

Ifelge det teoretiske rammeverket ma selskapene evne & konkretisere beaerekraft fra strategi til

handling, for & gjere det handterbart, noe som kom frem under intervjuene.

Beerekraft ma konkretiseres

Ut fra intervjuene synes det 8 komme frem at alle selskapene var klar over at de kan ikke gjere
alt, men at alle kan gjare noe. Da primeert i sin bransje og verdikjede. For selskapene innebarer
dette & klare a konkretisere hvordan selskapet pa best mate skal kunne angripe sine respektive
baerekraftsutfordringer: «Jeg tenker det er viktig at baerekraftsarbeidet blir en sidegreie, sa for a

integrere barekraft inn i core business sa ma man oversette det konkret sa det skal bli relevant»
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(Respondent 5). «Jeg tror det er viktig a veere konkret. Man ma passe pa at det blir noe mer enn
bare en kommunikasjonsgvelse. Nar man jobber med barekraft s ma man vite hvorfor man gjer
det og hva er det det konkret handler om. Det ma derfor inn i mal, ambisjoner, tiltak, KPI ogsa

ma det veere detaljert pa hvilket omrade man gnsker & angripe» (Respondent 2).

Beerekraft er med & sette fgringer for andre deler av strategien

Siden integrering av berekraft som fenomen i strategier er relativt nytt for naeringslivet, kommer
det til utrykk fra noen av respondentene at en av konsekvensene med integreringen er at
beerekraft blir styrende i en eller annen form for de resterende delene av strategien og derav hva
selskapene gjor: «Berekraft setter litt faringer og har en tendens a bli et av mange spor som ogsa
setter faringer for de andre sporene» (Respondent 1). «Hos oss har vi valgt at baerekraft skal

veere styrende i alt vi gjgr» (Respondent 6).

Det virker som at for respondentene er det viktig a fa frem at selv om integreringen av berekraft
har fatt en relativt stor plass i praksisen til selskapene, skal ikke det ga pa bekostningen av
selskapets gkonomiske utvikling. Dette kan sees i lys med at 5 av 7 respondenter er utdannede
gkonomer og har derav en bakgrunn som tilsier at de gkonomiske perspektivene vil veere tellende

I utarbeidelsen av nye strategier og tiltak. Dette kommer tydelig frem under 4.4.

Viktigheten av a tydeliggjere at baerekraft ikke trenger & ga pa bekostning av lgnnsomhet

For respondentene virker det som at det er viktig at selv om selskapet fokuserer pa beerekraft skal
ikke det ga pa bekostning av selskapets evne til a skape gkonomisk utvikling. Gjennom a
konkretisere barekraftig aktivitet i strategier, malene og utvikle pa nye metoder & skape
lgnnsomhet, vil baerekraft vaere med a skape muligheter for selskapet: «Det mest essensielle er &
synliggjere hvordan barekraft ambisjonene og/eller utfordringene ikke trenger & veere en
motsetning til gkonomisk utvikling. I tillegg til & f& med seg hele ledelsen i prosessen»
(Respondent 4).

Gjennom a integrere beerekraft i strategien skapes muligheter.

Alle respondentene vektlegger at gjennom integrering av bearekraft i strategien er det mulig a
skape nye muligheter for selskapet. Gjennom & ikke lase seg til tankegangen business as ususal,
kan det synes som at selskapene enten beholder sin markedsposisjon eller kaprer markedsandeler
gjennom a ha det barekraftsfokuset de har: «I forretningsstrategien sa har vi ikke sagt at

beaerekraft ngdvendigvis er det som gir oss stgrre markedsandeler, men det er en viktig del av
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posisjoneringen var. Vi ser jo at baerekraft er kjempeviktig for bankene og som en del av licence
to play. Det er definitivt en klar linje mellom niva pa hva vi gjer pa barekraft og det vi far av
handlefrihet i forretningene» (Respondent 7). «Det har veert positive konsekvenser. De farste
arene gjorde Selskap C berekraftsarbeid, kun fordi at det var rett a gjgre det. De siste arene sa
vinner vi kunden gjennom at vi har et baerekraftsarbeid. Konsekvensen er at det er lettere for oss
a konkurrere, for vare konkurrenter har ikke det samme baerekrafts fokuset som vi har»
(Respondent 3).

Styret til selskapet har et bevisst forhold til beerekraft opp mot andre omrader i strategien og
selskapet

Etter min forstaelse ut fra intervjuene som er gjennomfart for denne studien, hadde det ikke veert
mulig for selskapene & ha det fokuset de har pa beerekraft, hadde det ikke veert for forankringen
det har i selskapenes respektive styrer. En informant beskriver styrets standpunkt til beerekraft pa
falgende mate: «Styret har tatt et klart standpunkt til at de likestiller gkonomiske og klimatiske
mal» (Respondent 7). En annen respondent beskriver det pa falgende mate: «Jeg opplever at

barekraft og ESG-agendaen er hgyt oppe pa agendaen hos styret. (Respondent 5).

Arsaken til hvorfor beerekraft har den forankringen det har i styret kan tyde pa at styrene er klar
over utviklingen pa bearekraftsfeltet, og hvordan de ulike reguleringene og kravene kommer til &
pavirke selskapet: «Dette ser jeg ogsa i det nye rammeverket som ligger pa trappene fra EU,
barekraftsdirektivet CSRD. Sa er det hvordan berekraft er integrert i eierskapet og
selskapsledelse. Hvor selskapene ma redegjare. Jeg tenker dette er et ganske kraftig signal pa at

det ma selskapene gjare fremover om baerekraft skal fungere fremover» (Respondent 2).

Den som er baerekraftsansvarlig har tillitten til ledelsen og styret

Ettersom at baerekraft er et relativt nytt fagomrade a ta stilling til for styrene, kan det tyde pa at
kompetansen som den som er berekraftsansvarlig / baerekraftsdirekter besitter er avgjerende for
at styret kan fatte de strategiske beslutningene som de gjer pa temaer som omhandler beerekraft
og derav en hgy tillitt til vedkommende: «Jeg far det spillerommet jeg trenger, men det har veert

og er jo en tillittsreise. Vi brukte jo et halvt ar for @ komme i den posisjonen» (Respondent 7).

Tillitten som er satt til den som er gverst ansvarlig for barekraft i selskapet kan tyde pa at styrene
til selskapene mangler kompetansen pa barekraft. Kun 2 av 7 respondenter hevdet at styret besatt

kompetanse pa baerekraftsfeltet og flere av respondentene trekker frem at den primere
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kompetansen i styrerommet stammer fra den gamle skolen. Holdningene til de fleste styrene pa

baerekraft er gode, men kompetansen ser ut til & veere mangelvare:

«Det kan godt veere at kompetansen ma gkes direkte pa barekraftsfeltet. Ettersom det er en
rivende utvikling» (Respondent 4). «Min opplevelse er at det er stor variasjon. Noen kunder har
veldig god kompetanse om barekraft og gode grunnholdninger, men at dette kanskje er litt
tilfeldig» (Respondent 2). «I styrer sa kommer det an pa hvem som sitter der, alder og bakgrunn.
For det er mye blaskjorter i dagens styrer. Det ser vi ogsa pa andre relativt nye omrader som
ogsa mangler kompetansen, som eksempelvis cyber risk og muligheten innenfor digitalisering.
Disse omradene far ikke tilstrekkelig fokus for mangfoldet av kompetanse og bakgrunn er ikke
helt pa plass. Jeg tror ikke styrer rundt omkring er kjent med hvilken rolle de spiller»
(Respondent 2).

Den manglende kompetansen kan veere et resultat av den rivende utviklingen som er pa feltet, og
at som fagfelt gker kompleksiteten med elementer som faller inn under baerekraftsparaplyen.
Derfor er det sannsynlig a tro at fremtidens styrer vil besitte en helt annen form for
baerekraftskompetanse enn normen av styrer i dag.

Beerekraft blir mer komplekst

Under intervjuene kommer det tydelig frem hos respondentene at de gnsker at baerekraft skal
veere integrert i alle stillinger hos selskapet og pa denne maten ideelt sett ikke skulle hatt noen
som er ansvarlig for feltet, men grunnet utviklingen og kompleksiteten tyder det pa at selskapene
til respondentene er forberedt pa en mellomting; beaerekraft vil og ma veere integrert i alle av
selskapets avdelinger ettersom de respektive avdelingene er spesialisert pa sitt felt, og at
barekraftsavdelingene vil gke i antall ansatte og oppgaver grunnet utviklingen pa feltet og

kompleksiteten. To respondenter beskriver det pa fglgende mate:

«Baerekraft er et spesialistomrade. Det er mange selskaper som i dag har en barekrafts spesialist
eller baerekraftsansvarlig, og det er ikke alltid vedkommende er med pa strategiarbeidet. Disse
eller denne person ma veere med i utarbeidelsen. Det er en forutsetning. Barekraft blir bare mer

og mer komplekst» (Respondent 3).
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«Pa den ene siden sa har vi, altsa barekraftsfolk sagt at baerekraft skal integreres i alt. Ideelt sett
sa burde ikke jeg hatt en stilling, men at det hadde veert inne i alle prosesser. Samtidig blir det jo
mer og mer et eget fag med at det blir et dypere og dypere fagomrade med strengere og strengere
krav til rapportering osv. Det blir vanskeligere og vanskeligere & fa det integrert og slippe det
sentralt. Jeg tror vi ma evne begge deler. Man blir ikke kvitt den barekraftsavdeling med det
farste, for det er sa mye regulatoriske endringer, rapporteringskrav og greier som kommer sa
man ma ha litt fageksperter som forstar det ogsa ma man fa det integrert i virksomheten sa man

far de riktige dataene og tallene» (Respondent 1).

4.2 Hvordan definerer selskapet suksess?

Beerekraft og suksess forstas gjennom a veere likestilt med andre maleparametere
Respondentene antyder at beerekraft som maleparameter er likestilt med de gkonomiske og
vekstparameterne. Det virker som flere av respondentene de siste arene har sett verdien av & male
suksess gjennom flere og nye parametere, deriblant barekraft. Ut ifra det respondentene forklarer
har dette veert en prosess over tid for de fleste, og noe som kan sees i lys av det skiftende fokuset i

naringslivet pa barekraft:

«Beaerekraft er ansett som den andre sterke bearebjelken.» (Respondent 5). «Vi tok jo en
avgjerelse i 2015 a slutte oss til Paris avtalen og hatt det som en brekkstang, men vi har aldri far
hatt disse kvantitative malene sidestilt med de andre malene» (Respondent 7). «Siden vi er i
servicebransjen og det er en veldig entrepengriell holdning. Noe som har veert der helt fra start.
Sa har samfunnsansvar genet vert der helt fra start. Noe som er veldig fascinerende for man har
jo da tidlig tenkt og skjgnt at man kan gjgre bra ting samtidig som man tjener penger»
(Respondent 5).

Til tross for at baerekraft er sidestilt med de andre parameterne nar selskapet skal male suksess, er
det i datamaterialet tegn pa at det etterlyses at de ulike maleparameterne skulle vert tettere
integrert: «Jeg mener at naringslivet kan bli flinkere til & integrere beaerekraftsresultatene tett
innpa de gkonomiske resultatene» (Respondent 4). Basert pa det teoretiske grunnlaget kan
arsaken til hvorfor dette ikke er gjort i starre grad i naringslivet, sees i lys av posisjonen av John
Elkingtons triple bunnlinje og hvordan den har blitt anvendt.
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Suksess forstas gjennom den triple bunnlinjen

Et par av respondentene refererer direkte til den triple bunnlinjen nar de snakker om i hvilken
rekkefalge selskapet maler suksess. Dette kan tyde pa at tilnaermingen til suksess gjennom people
— planet - profit omhandler fundamenteringen av selskapets verdier og at dette er en forstaelig

mate for interessenter a forsta prioriteringene til selskapet:

«Vi har en people, planet, profit tilnerming» (Respondent 5). «Vi bruker jo veldig den people —
planet — profit, og har jo egentlig klart & ha det som et mantra og en ledestjerne. Sa jeg vil jo si
at det er det som ligger mest grunnleggende i selskapet. Det er de tre i den rekkefglgen, og
suksess i den rekkefalgen... People — planet — profit har statt i all tid, og kommer til & gjere det

ogsa» (Respondent 1)

Selskap A har tydelig tatt en ngye vurdering pa om hvilken rolle den triple bunnlinjen skal spille
for de som selskap i utarbeidelsen av ny revidert selskapsstrategi: «Vi hadde en runde pa det om
vi skulle ha en trippel bunnlinje. Jeg var litt skeptisk til den trippel bunnlinje filosofien. Fordi det
pa en mate er litt gammeldags og er en ganske gammel teori. Den kom ganske tidlig, og man
skiller det i kontrast til & integrere hos andre. Du lager tre bunnlinjer istedenfor en, det er jo
ulike skoler som er usikker pa om er smart eller ikke. Akkurat i Selskap A fungerer det godt med &
synliggjere verdig utover det rent finansielle. Jeg mener det er med & skape en bevisstgjering. Er
klart det hadde veert fint om en bunnlinje ble skapt av folk og bra fotavtrykk pa planeten osv., men

der er vi jo ikke i verden vel og merke».

Basert pa at tankegangen med & male suksess gjennom & ha en people — planet — profit
tilnzerming, er det tydelig i datamaterialet at respondentene som er intervjuet i denne studien har

en mangfoldig mate a male suksess pa.

Suksess forstas pa en mangfoldig mate

Respondentene er tydelige pa at suksess er et begrep i utvikling og at selskaper na ser pa suksess i
ulike former. De forstar og opplever at suksess er komplekst, tidvis vanskelig 8 male og ikke kun
kan isoleres til gkonomiske og vekstparametere, selv om det kommer tydelig frem fra alle
respondentene at skonomi og vekst er avgjgrende for & kunne drive virksomheten og derav oppna

suksess pa andre omrader. Mer om gkonomi og vekst under 4.4
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«Det som har veert suksess for oss er at nar vi er ute i kapitalmarkedet & henter grgnnkapital sa
har vi alltid grennkapital i bunn» (Respondent 6). «Suksess for oss er a bli valgt av kunden. Det
er det vi kjemper for hver dag. Og at vi driver en endring i bransjen. Det er suksess for 0ss»
(Respondent 4). «Det er jo maloppnaelse; lykkes & oppna malene vare og strategien. Der er
suksess for oss. Vi har jo en strategi som gar pa vekst og lennsomhet, antall ansatte, hay tillitt i
markedet og hos kundene, i tillegg til en rekke andre mal» (Respondent 2). «Det er krevende &

male og vurdere siden det finnes s mange former for suksess» (Respondent 2).

Respondent 5 trekker frem gnsket om at vekstbegrepet skal utvides ytterligere: «Jeg tenker jo at
det er mulig a legge inn nye ting i det vekst begrepet. Det er greit & veere opptatt av vekst, men
ma vaere opptatt av mer enn bare stadig mer profitt». Hvordan dette kan gjgres er avhengig av

hvilke KPI-er selskapet setter seg.

4.3 Hva pavirker KPl-ene til selskapet?

Sprik i viktigheten av betraktningene til interessenter for hva selskapene maler seg pa

Alle respondentene uttaler at de jevnlig gjennomfarer interessentdialoger og interessentanalyser i
strategiprosesser. Det er derimot et sprik i svarene til respondentene rundt viktigheten av disse
analysene og dialogene. Respondent 3 uttaler seg pa falgende mate: «Interessantdialogen er
viktig, men den er ikke avgjgrende for var del. For jeg opplever at den analysen vi gjar sa langt
har vert veldig treffsikker. Selskapet begynner & bli sapass stort, at om vi starter & snakke om et
tema sa begynner kunden & synes det er viktig. Jeg har opplevd at Selskap C har de siste arene
styrt litt hva kunden synes er viktig». Respondent 3 begrunner denne tilneermingen med fglgende
uttalelse «Om vi kun skulle ha gjort endringer pa beerekraft, basert pa hva kundenes krav er. Sa
ville utviklingen ha gatt for tregt. Jeg opplever at kunden synes at noe er viktig, men de har ikke
det fullstendige bildet, noe som gjar det vanskelig & prioritere. Det er lettere for oss som ser
hvordan det ser ut i verdikjeden, utformingen av produkter osv, gjer det lettere & bestemme hvor

fokuset skal legges».

Respondent 1 hevder at dette ikke vil fungere i fremtidens praksis grunnet reguleringer som gjar
inntog i nzringslivet de kommende arene: «Fgr var det NGO som styrte i stor grad hva du skulle
gjere, nd kommer EUs Green Deal med sann her skal du gjere det. Sa fra et faglig perspektiv sa
funker det ikke helt lengre & bare gjere det som man vil ogsa falger interessenter etter. For det

kommer sa sterke fgringer pa det regulatoriske som blir satt som man fa falge».
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Reguleringer er med a styre hva selskapet skal male seg pa

Respondentene trekker frem at reguleringer fra nasjonalt og internasjonalt hold er med &
bestemme hva selskapet skal male seg pa, grunnet at det er lovbestemte krav. Dette gjelder da
reguleringer som ikke bare pavirker sin egen virksomhet, men ogsa virksomheter og neeringer i

selskapets verdikjede.

Flere av selskapene trekker blant annet frem reguleringer for bank og finansnaringen, er
reguleringer som er med & pavirke selskapet: «Den stgrste pull faktoren er jo banken. Det er jo de
som primeert har en forventning til hvordan vi handterer dette her og at vi skal kunne
dokumentere ovenfor dem» (Respondent 7). En annet omrade med reguleringer som trekkes frem
er det fra myndighetshold som har direkte pavirkning pa selskapene og deres respektive naring:
«Fra myndighetssiden merker vi det kommer mer som reguleringer og lovendringer, i tillegg at
det kommer mye fra EU systemet. Noe som gjer at vi matte komme til & rapportere mye

strammere» (Respondent 4).

Grunnet reguleringer kan selskap bruke barekraftsfaget til a skille seg ut: «ogsa er det jo den
andre delen av det at en ma velge hvor man skal skille seg ut og hvor man setter retningen. Og

her skal andre falge etter oss» (Respondent 1).

Beerekraftsfaget bar fa starre plass i utarbeidelsen av KP1-er

Respondentene antyder at beerekraft som fagfelt fortjener en starre plass i utarbeidelsen av
strategier, og at fokuset pa viktigheten av interessentdialog er for stort: «Man burde ha starre vekt
pa hva sier barekraftsfaget at du skal gjgre, hva sier dataene du skal gjare. | mangel av data sa
har man heller valgt a bruke interessenter for a styre strategiprosesser» (Respondent 1).
Samtidig som det trekkes frem at den gkte kompetansen innad hos selskapers interessenter er med
a gjere dialoger og analyse mer verdifull: «Na begynner fagkompetansen pa bearekraft a vokse
frem i selskaper, noe som gjer det lettere & identifisere interessenter innad i en interessent som
kan stille krav» (Respondent 3). Verdien av interessentdialogene og analysene kan settes i lys av

modenheten til den respektive interessenten.

Modenhetsnivaet til interessenter innen beerekraft er med a avgjare hva selskapet maler
Det kommer tydelig frem at blant selskapenes interessenter er det svert varierende
modenhetsniva rundt barekraft. Hva interessentene ettersper er et resultat av hva deres

interessenter igjen etterspar, noe som krever at selskapene praver a ligge forut for sparsmalene
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om hva selskaper maler, slik at de besitter de ngdvendige dataene nar spgrsmalene forekommer:
«Noen kunder er sann «det er kjempebra det dere gjgr og hvordan kan dere hjelpe oss videre»,
mens kunder er ikke s modne og skjgnner ikke helt greia. Men sa plutselig har de fatt noen
sparsmal og kommer til oss «hadde vi sann CO2 beregning av maten som selges her?». Det er

helt klart en ulik modenhet der ute» (Respondent 5).

Selskapene ser ogsa verdien av at interessentene modnes pa beerekraftsfeltet nar de na
gjennomfarer interessentanalyser og dialoger, og hvordan innholdet i disse kan veere med a
avgjere selskapets KPl-er: «Vi ser jo at modenhetsnivaet har gkt veldig de siste arene.
Interessentanalysen for 5-6 ar siden var det mye stgrre spredning i krav, men na og i fremtiden
med den gkte kompetansen sa vil disse kunne gi oss mer relevant input» (Respondent 3). Det kan
tydes i datamaterialet at selskapene ser at utviklingen i modenhetsnivaet til de ulike
interessentene potensielt kan flate ut, grunnet at utviklingen viser til at beerekraft er i form med a

bli en hygiene faktor for kundene.

Beerekraft er utvikler seg til & bli og forbli hygiene for kundene

| datamaterialet kommer det frem at for kundene til selskapene er baerekraft i ferd med a bli
stadig mer hygiene. Pa den maten at kundene forventer at selskapene har tiltak og malinger a vise
til, uten at det skal veere en merkostnad: «For de andre interessentene blir det stadig mer
hygienefaktor. Noen har gatt rundt og trodd at dette er kunden veldig opptatt av og villig til &
betale for, men det er jo ikke sant tenker jeg. Jeg tenker mer at dette forventer de at dette her har

vi fikset. Dette ma vi bare ha kontroll pa, og sann er det bare» (Respondent 7).

Det mye som tyder pa at kundene til selskapene er opptatt av barekraft, men at det er veldig sprik
i kundebasen mellom de som vet hva de skal kreve og forventa av selskapet, og de som ikke vet:
«Kravene fra de er veldig forskjellig, alle er jo opptatt av temaet i seg selv, men sa er nok mange
som kjenner pa usikkerhet p& hva betyr dette og hvordan skal jeg angripe det dette store dyret»
(Respondent 6). «Men det er tydelig forskjell pa holdning og handling. Vi merker det er en
gkende kundetrend at de gnsker mye mer baerekraftige produkter som tar hensyn til miljg og
helsefeltet, men gnsker samtidig veiledning» (Respondent 4). Denne utviklingen kan sees i
kontekst med utviklingen og kompleksiteten til beerekraftsfaget, grunnet at kundene i dag og i
fremtiden trenger veiledningen for a ta de korrekte valgene og derfor ligger det indirekte krav til
selskapene som gjar at de ma gjennomfare de korrekte tiltakene og malingene for & kapre eller

beholde kundene. En mate for selskapene a gjare dette er gjennom a veere ansvarlig og lgnnsom.
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4.4 Hvordan ser selskapet pa muligheten for & veere ansvarlig og lannsom?

Det er kun mulig & oppna suksess med bzrekraft gjennom en grgnn bunnlinje
Ut ifra det respondentene beskriver er de alle sveert opptatte av a gjennomfare barekraftige
omstillinger som kan vedvarer og kan betraktes som suksesser, men det vil ikke kunne veere

mulig dersom selskapet har en rgd bunnlinje:

«For det farste mener jeg at det blir ingen grgnnomstilling med rad bunnlinje. Skal man lykkes
med beerekraft ma man lykkes gjennom a veere lgnnsom» (Respondent 2). «Det nytter ikke a lene
seg pa baerekraft om man mister kunder og ikke far bunnlinja til a fungere. Da har vi ikke
suksess. Det hjelper ikke a veere pa topp av indexer i barekraft, om vi taper penger. Det er veldig

tydelig uttalt todelt suksess» (Respondent 5).

Respondentene trekker frem at grunnet avhengigheten av en grgnn bunnlinje for & fokusere pa

bearekraftig utvikling, medbringer det en rekke utfordringer fra et gkonomisk stasted.

Beerekraft blir utfordret fra det gkonomiske perspektivet

Ut ifra datamaterialet tolkes det som at respondentene opplever at beaerekraft blir utfordret fra det
gkonomiske perspektivet, bade nar det kommer til relasjon mellom lgnnsomhet og ansvarlighet,
men ogsa vanskelighetsgraden a kunne regne pa beerekraftsansvarlighet. Respondent 1 beskriver
det pa falgende mate:

«Utfordringen for faget er jo at effekten av det & gjare ting smart gjennom
barekraftsansvarlighet er ofte vanskelig & regne pa, men hva det koster er veldig enkelt & regne
pax». Videre forklarer vedkommende: «Et enkelt eksempel er at det enkelt & regne pa hva
merkostnaden er for & kjgpe inn gkologiske egg, men det er vanskelig a finne ut hva marketing
kostnadene av det & si at du har bra egg pa frokosten, bra matvarer pa frokosten og hva er
markedsfgringsverdien av sanne ting? Eller er det pris verdi? Kan man ta hgyere priser? Sanne

ting er mye vanskeligere & regne pa, enn selve kostbiten».
Problemet for respondentene og deres respektive selskap er at nar barekraft blir vanskelig a regne

pa, parallelt med at selskapene er avhengig av en form for vekst og lennsomhet, kan barekraft

ifelge alle respondentene brytes ned til & omhandle gkonomi i en eller annen form.
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Beerekraft kan brytes ned til gkonomi, for a veere ansvarlig koster penger

Basert pa at det kommer frem at barekraft blir utfordret av det gkonomiske perspektivet, er det
innholdet i datamaterialet som understreker at baerekraft er satt opp mot gkonomi, vekst og
lgnnsomhet har en kostnad som selskapene selv ma finne ut hvordan de skal handtere og hvor

stor den posten skal veere.

Respondent 7 beskriver det pa falgende mate: «Om man isolerer barekraftsspgrsmalene til har vi
kompetansen, vi vet hva lgsningen er, vi vet hva som gjelder, vi vet hva vi ma prioritere; da sitter
vi igjen med sparsmalet — hva koster det? Har vi greid & isolere det ned til dette, vi vet at vi ikke
trenger a holde pa med innovasjon eller annet, da handler det kun om penger. Da er vi der at da

kan vi faktisk ta valg».

En av de andre respondentene trekker frem at det koster a veere ansvarlig og det trolig krever at
selskaper forskyver pa linjene som tidligere har veert satt: «Du har en topplinje og du har en
bunnlinje. Det kan vaere at den topplinjen ma litt opp nar kostnadsbasen din gar opp og at du ma
dele opp marginen mellom deg og kunden pa en annen mate. Ogsa ma vi bare hape at det
kommer til & vaere en egen verdi i & drive barekraftig» (Respondent 2). Respondent 2 illustrere
dette pa fglgende mate: «Jeg tror at skal vi for eksempel oppna & ta ansvar for
menneskerettigheter og ta ansvar for verdikjeden var sa ma vi akseptere at noe av det kommer til

a koste mer penger».

Hvilken bransje de ulike respondentene opererer i er avgjgrende for hvilken rolle vekst og
Ilgnnsomhetsdimensjonen ma spille i natiden og fremtiden. Respondent 6 beskriver det pa
falgende mate: «En bank gnsker og er avhengig av a veere lgnnsom for investorer, og investorer
er viktig og det er viktig & gi avkastning pa de pengene som puttes inn i banken.
Lennsomhetsdimensjonen vil alltids veere viktig». Vedkommende kommer videre med falgende
betraktninger angaende vekst og lgnnsomhet opp mot bearekraft og ansvarlighet: «Nar det gjelder
baerekraft sa tror jeg ikke det for et selskap vil i fremtiden veere mulig & vokse i alle retninger. |
samspillet med omgivelsene og den verden vi skal leve sa er den balanse man ma finne. Heldigvis
sa ser man at det er mulig & ta en posisjon a bade vare lgnnsom og barekraftig. Det er en harfin

balanse».
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Jeg oppfatter det slik at pa maten respondentene uttrykker seg at suksess ikke kan ekskludere
gkonomiske- og vekstparameterne, grunnet at et selskap ikke kan drive positiv pavirkning og
endring dersom de ikke har kapital til & gjere det. Det & oppna berekraftig suksess for
respondentene bunner ned til a drive lgnnsomt. «Det noe vi baerekraftsfolk har brukt mye tid &
snakke om med 4 si at barekraft er lannsomt. Jeg mener absolutt at det gjelder, men

finansperspektivet pa dette temaet stemmer ikke med den betraktningen» (Respondent 1).

Det kan synes som at selskaper i fremtiden ma bli flinkere pa a skille mellom langsiktig og
kortsiktig gkonomisk vekst, opp mot malet om a kunne vere ansvarlig og lennsom. Da 7 av 7
respondenter hevdet det er mulig & bedrive ansvarlig og lennsomt, hvor av flere trekker frem
gnsket og malet om at & bedrive beerekraftig skal lgnne seg i fremtiden, grunnet at det pr i dag har
heye kortsiktige kostnader a drive beerekraftig. «Men sa tenker jeg jo ogsa vekst ogsa vil sta i
veien for vaere ansvarlig. For det vil ikke veere lgnnsomt pa kort sikt. Det har jo en kostnad. Noen
ganger ma man kanskje sta over en kunde fordi de ikke samsvarer med dine verdier. Det har jo

en pris, men da ma man jo skille mellom det kortsiktige og langsiktige» (Respondent 5).
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5.0 Diskusjon

| dette kapittelet skal jeg diskutere funnene som kom frem i empirikapittelet i lyset av teorien
presentert i 2.0. Kapittelet er strukturert etter oppgavens forskningsspgrsmal. Jeg vil diskutere
forskningsspgrsmalene i den rekkefalgen presentert i 1.0. Etter hvert forskningsspgrsmal vil jeg
presentere et oppsummerende og konkluderende svar pa det respektive forskningsspgrsmalet.
Svarene som presenteres utgjer hovedgrunnlaget for a besvare oppgaves problemstilling i 6.0.

5.1 Hvordan jobber selskapet med beaerekraft i strategier?

Beerekraft i strategien

Empirien viser at baerekraft har fatt en sentral plass i selskapene respondentene representerer.
Ifalge Roos et al. (2021) viser en strategi selskapets evne til a rette fokuset mot hva som er viktig,
evne til & tenke langsiktig og planlegge tiltak som har som hensikt & oppna selskapets mal og
visjoner. For & ha klart dette ma selskapene igjen om en strategiformuleringsprosess. Hvordan
selskapene faktisk har gjennomfart disse har jeg ikke empiri pa. Respondentene opplever at
selskapene sine har klart a se hvor de har mulighet a gjare starst positiv pavirkning, etablert
langsiktige og kortsiktige beerekraftstrategier og implementert barekraftstrategi inn iblant annet
konsernstrategi og forretningsstrategi. Alle selskapene har matte benytte seg av en adaptiv, lineaer
og tolkende strategi nar det kommer til baerekraftstrategi og hvordan den er integrert inn i andre
strategier. Ettersom de ulike formene for strategi passer med de ulike dimensjonene av
beerekraftig utvikling. Konsekvensene av at beerekraft har kommet inn i strategien har gjort at
andre deler av strategien som en konsekvens er ngdt til a endre seg. Praksiser som fer har vert
normale ma na endres som en direkte eller indirekte konsekvens. Noe som potensielt kan gjare at
baerekraftsfaget sin posisjon i strategier kan mgte motstand fra andre deler av selskapet. Derfor
har de som etablerer strategier et stort ansvar a sgrge for at baerekraft ikke blir ansett som en
byrde, noe det fort kan bli fra de som opplever integreringen av barekraft og dens tiltak som

begrensende for sitt arbeid.

Respondentene er tydelige pa at baerekraft ma konkretiseres i selskapets strategier, gjennom a ha
det inn i selskapets KPI-er, mal, visjoner, ambisjoner og angrepsomrader. Dette for & unnga at
barekraft kun blir en kommunikasjonsgvelse, og derav sjansen for a bli tatt for grennvasking.
Strategifaget er i endring noe bade Hunsaker og Knowles (2020) og Bengtsson og Skirvard
(1988) poengterer, grunnet dagens komplekse og dynamiske naringsliv. Respondentene ser at det
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skjer store utviklinger pa fagfeltet og derav ogsa i naringslivet, noe som krever at selskap ma ha
fokus pa endring og ikke hva som er stabilt. Gjennom & ha fokus pa endringer har selskapene
ifalge empirien klart & skape muligheter gjennom a finne ut hvor de kan gjgre mest nytte og som
et verktay for a skille seg fra andre selskaper.

Roos et al. (2021) hevder strategi omhandler selskapets langsiktige retningsvalg. Lori Rosenkopf
hevder pandemien ikke har endret hvordan selskap gjennomfarer strategiprosesser og de
strategiske implementeringene, mens Olenka Kacpercxyk hevder at COVID-19 har veert med a
gjare at selskap er mer observant pa kriser og bruk av strategi for a navigere seg gjennom det
komplekse og rask skiftende neringslivet. Derav behovet for kortsiktige og langsiktige strategier.
Empirien viser at selskapene har en kombinasjon av kortsiktige og langsiktige
barekraftstrategier. Hvorav de fleste strategiene er relativt nye, grunnet det gkende fokuset pa
barekraft siden 2015 og bruken av 2025 og 2030 som malestokker. Det er ingen funn i empirien
som tilsier at hvordan selve strategiprosessen gjennomfares og implementeringen av tiltak gjgres
har og vil endre seg, som en direkte eller indirekte konsekvens av COVID-19. Noe som stgttes
oppunder av Rosenkopf (2021). Selv om bade Kacpercxyk og Rosenkopf har uttalt seg om
strategi og COVID-19, er verden fortsatt i pandemien og fra et langsiktig perspektiv er det for
tidlig & uttale seg om konsekvensene. Det er derimot mulig & synse, men de faktiske endringene

eller ikke-endringene kan man utale seg om i fremtiden.

Beerekraft i strategien og muligheter

Teorien sier at selskaper er en del av barekraftsproblemene; de er bidragsytere til de
barekraftsproblemene verden har, men problemene kan ikke lgses uten selskapene. Derfor er det
viktig at selskapene er med & minimere de negative eksternalitetene og maksimere de positive
eksternalitetene (Jargensen & Pedersen, 2017). Dette fokuset kan skape muligheter for selskaper.
Det kommer frem i empirien at for flere av selskapene ser at integreringen av baerekraft inn i
selskapets strategier og aktiviteter har gjort at de har fatt en bedre eller tydeligere
markedsposisjon, noe som gjar at konkurrerende selskaper ser at det er det som ma til for a holde
seg aktuell. Resultatet av dette er at de interne negative eksternalitetene minker grunnet endret
praksis internt i selskapet, men ogsa gkning i de positive eksternalitetene for endret praktisk for
bransjen. Det som vil vaere spennende a se er om det vil veere selskaper som har vaert med a skape
problemene og har matte omstille seg, eller om det er selskaper som er opprettet som en direkte
konsekvens av barekraftskonsekvensene, som blir @ dominere og overleve i markedet i

fremtiden.
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Beerekraft og styret

Ifzlge Solberg (2021) ma dagens selskaper bli ledet av et tidsriktig og kompetent styret, slik at
selskapet forstar at baerekraft ma sees i et lengre perspektiv, og pa denne maten iverksetter
betydningsfulle og vesentlige endringer over en lengre tidsperiode. Funn tilknyttet baerekraft og
styret viser at respondentene hevder deres respektive styre har et bevisst forhold til beerekraft satt
opp mot andre omrader i strategien og i selskapet pa generell basis. Arsaken til hvorfor styrene
har baerekraft forankret og er hgyt pa agendaen, kan sees i lys av at styrene er klar over den
hurtige utviklingen pa feltet, reguleringer og krav som vil pavirke selskapet i fremtiden. Deriblant
EUs taksonomi og apenhetsloven. Roos et al. (2021) hevder styrene ma utvikle strategier som
viser til hvordan selskapet stiller seg til blant annet miljgutfordringer, endringer i lovfestede
tolkninger og forandring i sosiale- og miljgmessige normer. Noe som underbygger de empiriske

funnene.

Det feltet respondentene trekker frem som det feltet som har veert hgyest pa agendaen innen
barekraft er miljgdimensjonen. Dette er en kombinasjon av at dette er et tema som er hgyt pa
dagsorden i nzringslivet og samfunnet generelt, men ogsa at endringene selskapene ma
gjennomfare for & klare det grgnne skiftet krever at det er en rekke aspekter tatt hensyn til; slik
som evaluering av teknologi som har potensiale til & redusere bade driftskostnader og
miljgpavirkning, forbedre produkter og tjenester slik at de har minimalt med miljgpavirkning og
de resterende fire punktene i Roos et al. (2021) aspekter for granne endringer et styre ma ta

hensyn til.

Til tross for at baerekraft er hgyt pa agendaen i styrene, noe som stemmer med funnene gjort i
dataen og av Sanderson et al. (2021) som viser til at sparsmal tilknyttet ESG er gverst pa styret
sin agenda. Sanderson et al. (2021) trekker ogsa frem at styrene sliter med a vite hva de skal gjgre
nar det kommer til beaerekraft, noe som samsvarer med funnene fra PWCs bedriftsdirekter
undersgkelse fra 2021 som viser til at kun 25% av styremedlemmer forstar risikoer tilknyttet
ESG. Empirien underbygger dette, hvorav kun 2 av 7 respondenter hevder at deres styre besitter
kompetanse pa barekraftsfeltet. Den manglende kompetansen kan sees i lys av den rivende
utviklingen pa feltet, tillegg til at flere av respondentene trekker frem at kompetansen som er i
dagens styrerom er et resultat av den gamle skolen hvor sammenhengen mellom ESG og
selskapet ikke var viktig. Derav behovet for & heve kompetansen i styrerommet. Som ifglge
Eccles et al. (2020) kan gjere det vanskelig & fa med styret pa nye omfattende endringer, da de ser

pa sin primaeroppgave a sikre selskapets overlevelse. Konsekvensen av den manglende
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kompetansen innen temaer som en sentral for dagens og fremtidens naringsliv i styrer, kan sees i
resultatet til PWCs bedriftsdirektgr undersgkelse fra 2019, hvor 56% av alle direktgrene hevder
investorer vektlegger for mye i ESG. Til tross for dette viser empirien at de fleste styrene har
fulgt flere av stegene i Figur 6, gjennom a blant annet gi tillitt til den som er beerekraftsansvarlig,
ha bearekraft hgyt pa agendaen og ha beerekraft inn i strategi, mal og beslutningsprosesser. Noe
som kan tyde pa at selv om 56% av bedriftsdirektgrer mener at investorer vektlegger ESG for
mye, gjennomfarer selskapet de ngdvendige endringene for a gjare seg attraktiv for gnskede
investorer. Med den manglende kompetansen i styrerommet kan man stille seg kritisk til hvorfor
selskaper gjennomfarer baerekraftstiltak, er det av et reelt gnske om endring eller er det en

konsekvens av krav fra interessenter og press i markedet?

Oppsummerende og konkluderende svar pd FS1

Datagrunnlaget viser at selskapene har alle integrert beaerekraft inn i ulike strategier. Integreringen
av beerekraft i strategier har gjort at selskapene har kunne tatt en tydeligere markedsposisjon
gjennom 4 bidra til endring i sin respektive bransje og skille seg ut fra konkurrerende selskaper.
Styrene til selskapene har alle baerekraft hgyt opp pa agendaen, men at det er manglende
kompetanse i styrerommet. Noe som kan forklare hvorfor den som er baerekraftsansvarlig har
ekstra med ansvar og kan oppleve manglende forstaelse i styrerommet. Til tross for manglende
kompetanse og tidvis forstaelse, har styrene forstatt at feltet er i stor vekst gjennom at blant annet
krav og reguleringer blir innfart. De forstar at dette vil pavirke funksjoner i selskapet og derav
behovet for & gjennomfare ngdvendige endringer for @ mate kravene fra ulike interessenter. Hva

som motiverer endringene, kan man derimot stille spgrsmal ved.

5.2 Hvordan definerer selskapet suksess?

Suksess er mangfoldig og vanskelig @ male

Respondentene opplever og forstar suksess pa en mangfoldig mate, og at det er vanskelig & ha en
konkret definisjon for hva suksess er for selskapet. En rekke akademikere understreker at det
finnes ingen universal definisjon av hva suksess er og derav utfordrende a vite hva man konkret
skal male. Watson et al. (1998) og Jemison (1987) er begge eksempler pa akademikere som har
prgvd a finne en definisjon. Ut fra dette kan ikke summen av respondentenes definisjon av
suksess generaliseres, og det er i fremtiden liten sannsynlighet for naeringslivet & ha en felles

definisjon.
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Videre trekker respondentene frem at til tross for vanskeligheten a kunne male suksess, Vil
gkonomiske og vekstparametere veare avgjgrende for a drive virksomheten, og pa denne maten
oppna og male suksess pa andre omrader i selskaper. Gronholt og Martensen (2009) hevder at de
mest anvendte faktorene for & male suksess pa er lannsomhet, vekst og ansatte. Etterfulgt av
faktorer som tilpasningsdyktighet, veere ansett som en attraktiv arbeidsplass og
gjennomfgringsevne. Dette er elementer som gar igjen i hvordan male suksess i henhold til Jocey
et al. (2003). Dette kan bety at det er et ubevist eller bevist hierarki i form av en pyramideform
nar et selskap skal rangere og male suksess. Hvor man maler fra bunn og opp. Et selskap ma vere
bevisst pa hvilke elementer ma utgjgre en bunnlinje for & kunne ha muligheten & male suksess pa
andre omrader. Respondentene trekker tydelig frem at det hjelper ikke for selskapet & veere
barekraftige og gjare det godt pa ulike rangeringer, dersom selskapet ikke operer med en positiv
bunnlinje. Noe som blir underbygget i teorien. Selv om suksess er malt mangfoldig og selskap
trenger en positiv bunnlinje, kan man stille sparsmal ved om all suksess burde vere bunnet i
gkonomiske parametere og selskapers evne til & klare a separere gkonomi ut fra

Su ksessparametere.

Suksess malt gjennom likeverdige separate stolper

Selv om selskap er avhengige av en positiv bunnlinje og derav sannsynligheten for at suksess blir
malt i en pyramideform, trekker respondentene frem at i deres selskaper blir baerekraft sidestilt
med de andre méleparameterne som lgnnsomhet og vekst. Arsaken til hvorfor baerekraft i dag er
sidestilt hos flere selskaper kan sees i lys med utviklingen i naringslivet. Manion og Cherian
(2009) hevder at selskaper fgler de har oppnadd suksess nar de nar sine baerekraftsmal, oppnar
forretningsvekst, er lannsomme, hgy grad av kundetilfredsstillelse og beholder/kaprer
markedsposisjon. Videre hevder de at et selskap som har oppnadd dette, har et tankesett og derav
et verdigrunnlag som gjer at de gnsker a se pa suksess pa en mer mangfoldig mate, enn hva som
tidligere har veert normen i nzringslivet. Noe som betyr at suksess ifglge respondentene males
linezert gjennom separate stolper, slik som i den triple bunnlinjen, istedenfor gjennom en

pyramidemodell.

Suksess malt gjennom tredimensjonalitet

Funn tilknyttet bruken av den triple bunnlinjen eller tredimensjonalitet viser at selskap finner det
relevant a anvende modellen for & male suksess, ikke bare for at det gjer det enkelt for
interessenter og utenforstaende a danne seg en oppfattelse av hva selskapet gjar pa de ulike

omradene og hvilken rekkefglge de prioriteres, men ogsa at det gir selskapet muligheten til a
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utvikle de korrekte malene innad hvert omrade. Jargensen og Pedersen (2017) hevder at gjennom
bruk av en tredimensjonal tilnzerming far selskap utviklet de korrekte gkonomiske, sosiale og
miljgmessige malene, samt at selskapet grunnet disse ma male, handtere implikasjoner og uteve
korrekt kommunikasjon. Hvorfor selskapene trekker frem den triple bunnlinjen kan ha noe med
hva som ligger bak de tre pilarene. Innad den miljgmessige bunnlinjen kommer det strengere krav
til rapportering og ansvarlighet tilknyttet miljg. Kravene kommer bade i form av reguleringer,
men ogsa fra interessenter. Innad den gkonomiske bunnlinjen, handler det om at selskaper finner
verdi i 4 drive beaerekraftig og at gjennom a veere ansvarlig og lannsom vil det generere positivt til
selskapets bunnlinje. Ettersom at selskaper ifglge Carroll (1991) har et ansvar for a sgrge for at
ressurser anvendes pa en baerekraftig mate. Fra et sosialt perspektiv kommer det ogsa krav og
lover i form av apenhetsloven fra 1. juli 2022, men ogsa generelle krav tilknyttet

menneskerettighetene og konsekvensene for et samfunn dersom noen faller fra.

Pa en annen side er det debattert om denne tilneerming gjennom en trippel bunnlinje som John
Elkington introduserte i 1994 er utdatert. Elkington (2018) selv hevder ikke at den er utdatert,
men at den er blitt anvendt for snevert. Om man bruker rammeverket korrekt kan naringslivet
stimulere en ny dannelse av verdens gkonomier, samfunn og biosferer. Dermed er den ifglge
Elkington ikke utdatert, men brukt pa feil mate. Funn indikerer at i likhet med utsagnene til
Jorgensen og Pedersen (2017) vil bruk av den triple bunnlinjen skape positive ringvirkninger for
selskapet og en bevisstgjering av selskapets verdier og handlinger. Selv om den triple bunnlinjen
har veert selve symbolet pa beerekraft i naeringslivet, er det tenkelig at noen selskaper grennvasker
sitt arbeid gjennom definisjonen. Ser man pa utviklingen i verden og naringslivet, ma selskaper
evne a se bredere pa baerekraftsdimensjonalitet begrepet og legge til dimensjoner som er
avgjerende for & lykkes i et langsiktig perspektiv. Slik som eksempelvis teknologi. Derfor man
tenke seg til at de i fremtiden snakkes om fire eller femdimensjonalitet.

Oppsummerende og konkluderende svar pa FS2

Suksess kan ikke males pa en unison mate for selskaper. Noen suksessparametere, slik som
lannsomhet, er avgjagrende for at et selskap skal eksistere. Noe som gjar at et selskap ikke
kommer unna a inkludere gkonomiske parametere nar de skal definere suksess. Nearingslivet er i
endring noe som gjar at selskaper i dag og i fremtiden vil male suksess pa en mangfoldig mate,
hva de ulike parameterne er kan sees i lys av selskapets verdier og visjoner. Basert pa empirien
og teorien er tydelig at inntoget av bearekraft i selskaper har veaert med a gi selskaper nye mater a

male suksess pa. Noe som gjer at i fremtiden nar et selskap omtaler sin suksess er det ikke sikkert
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at det er de gkonomiske resultatene som trekkes frem farst, men at de gkonomiske resultatene

utgjer fundamentet for & kunne trekke frem de resultatene som blir trukke frem.

5.3 Hva pavirker KPI-ene til selskapet?

Interessenter

Datagrunnlaget synes a vise til at interessenter er viktige for respondentene. Freeman (1984) og
Kjer Hansen (2006) sier at interessenter er andre selskaper, myndigheter, enkeltpersoner,
institusjoner og organisasjoner hvor begge er direkte eller indirekte avhengig av hverandre.
Grunnet omfavnet aktgrer under interessentparaplyen vil interessenter derfor utgjgre en naturlig
del av hvordan driften til selskapet strukturers og males. KP1-ene som selskapene setter seg vil
derfor pavirke interessentene og motsatt, og interessenter vil ha en interesse av a kunne ivareta
interessene til hverandre. Ifglge Freeman (1984) ble denne interessentteoretiske tilneerming
introdusert slik at selskaper er tvungne til a ta hensyn til omgivelsene, og derav er ansett som

motsetningen til aksjonerteori og verdimaksimering (Dybvik er al., 2020).

Respondentene opplever at myndighetene er en av de mest tydelige interessentene, ettersom
reguleringer innen bearekrafts-aspekter er med a sette faringer for hva selskapet skal male seg pa
og rapportere pa. Da primert innad miljgaspektet. Siden 1988 har regnskapsloven krevd at
selskaper som er over en viss stgrrelse ma utarbeide miljgrapporter som skal veere innunder
arsrapporten (Carson & Kosberg, 2003). Kravene til selskap vil i fremtiden gke med krav
tilknyttet taksonomien, EUs grgnne giv og apenhetsloven, og derav ogsa rollen til myndighetene

og statlige organisasjoner som interessent.

Mer tyngde pa barekraftsfaget og konsekvenser i lys av interessenter

Til tross for viktigheten av interessenter for selskapene, trekker respondentene frem at de mener
at baerekraft som fagfelt bgr fa starre plass i utarbeidelsen av KPl-er, nettopp grunnet de nye
kravene og utviklingen pa fagfeltet. Ifalge Brundtland-rapporten fra 1987 omhandler barekraftig
utvikling problemer og utfordringer tilknyttet dimensjonene miljg, skonomi og sosiale forhold.
Jargensen og Pedersen (2017) mener at for at man skal oppna reell baerekraftig utvikling ma det
veere en balanse og samspill mellom de tre dimensjonene. Grunnet kompleksiteten for a oppna
samspillet og balansen mellom de tre dimensjonene, trekker respondentene frem at de som
fageksperter bgr veie tyngre enn betraktningene fra interessentene i utarbeidelsen av KPI-er,

grunnet at de ser at hvordan balansere likeverdet mellom gkologi og skonomi (Var felles fremtid,
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1987).

Utfordringen med gnsket om starre ansvar pa fagekspertene kan sees i lys av Freeman et al.
(2018) syv kjernekonsepter innad interessentteori, som er med 4 sette faringer for
interessentforhold. Et av konseptene som taler imot gnsket tar for seg hvordan selskapet
behandler og verdsetter innspillene til interessentene sine. Dersom et selskap ikke tar gnskene til
en av interessentene til ettertanke, kan de fa konsekvenser for relasjonen mellom naveerende og
fremtidige interessenter. Et annet konsept som taler imot fra et interessentperspektiv er hvordan
selskapet tilneermer seg sitt overordnede mal. Dersom selskapet har de korrekte verdiene vil dette
veere til fordel for interessentene, men det kan ogsa ha utfall imot interessentene, og de ser at
selskapet iverksetter baerekraftstiltak som gagner de og ikke interessentene. Flere av de andre
konseptene taler ogsa for gnsket, slik som at selskapet skal generere gkonomisk og ikke-
gkonomisk verdi for sine interessenter, ansvaret for 8 minimere verditap for interessentene og
moralske prinsipper. Ut fra empirien kan det tolkes at respondentene gnsker at beerekraftsfaget
skal utgjare hovedvekten i utarbeidelsen av KPI, ettersom det er de som besitter fagkompetansen
i sin respektive bransje og kan iverksette tiltak som et resultat av satte KPI’er som er fordelaktig
for interessentene og verdikjeden som helhet. Noe som ifalge respondentene vil gi interessentene
starre verdi, enn kun a hgre pa innspill fra interessentene, ettersom respondentene hevder at

modenhetsnivaet og kunnskapsnivaet er varierende.

Suksess som pavirkningsfaktor

Hva som pavirker KPI-ene til selskapene ma sees i lys av hvordan selskapet definerer suksess. |
5.3 kommer det frem at respondentene maler suksess pa en mangfoldig mate, noe som er i trad
med utviklingen i nearingslivet, slik som det er demonstrert av Manion og Cherian (2009) i 2.4.1.
Ettersom respondentene ser verdien av fagkompetanse, kombinert med innspill fra interessenter,
oppstar det muligheter for a utvikle hverandre og sette KPI-er som er med & drive
beaerekraftsarbeidet videre. Noe som er med a statte oppunder Freeman et al. (2018) sine syv

kjernekonsepter.

Et selskap og dets interessenter definerer suksess pa forskjellige mater, derav vil ogsa hva som
males og hva som pavirker det som males veere forskjellig. Dermed er det mulig at suksessen pa
et baerekraftsomrade er viktigere for en interessent, enn hva det er for det respektive selskapet.
Her henvises det ikke til krav fra det regulatoriske, men til andre typer interessenter.

Motsetningene pa hva som er suksess og hvor suksess skal males, kan dermed potensielt skape en
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splid mellom interessenter. Noe som understreker viktigheten av a gjennomfare

interessentdialoger og interessentanalyser.

Oppsummerende og konkluderende svar pa FS3

Datagrunnlaget synes a vare splittende nar det kommer til viktigheten av interessenter nar de
selskapet skal etablere KPI-er. Respondentene trekker frem at de grunnet omfavnet respondenter
og den gjensidige avhengigheten, vil deres gnsker alltids pavirke hva som males, men at de som
fageksperter i sin respektive bransje er bedre egnet til a utvikle KPI-er som er i trad med
utviklingen pa bearekraftsfeltet. Dette basert pa en varierende kompetanse og modenhetsniva hos
interessentene. Det ser ut til at det som pavirker KPI-ene til selskapet er en god kombinasjon av

fagkompetanse, interessentinnspill, selskapets verdier og visjoner.

5.4 Hvordan ser selskapet pa muligheten for & veere ansvarlig og lsnnsom?

Beaerekraft og gkonomi

Empirien indikerer at selskapene kun kan oppna suksess ved barekraftsarbeidet dersom de har en
positiv bunnlinje. Morsing og Schultz (2006) statter oppunder empirien og hevder at omsetning
og skonomisk overskudd er sentralt for overlevelsen til selskapene, og dersom selskapet ikke har
inntekter vil de ikke ha muligheten & gjennomfare beerekrafts relaterte tiltak og pa denne maten

oppna suksess pa disse omradene.

A drive ansvarlig og lennsomt er ifalge 7 av 7 respondenter mulig. Arsaken til dette er at
selskapene som respondentene representerer er selskaper som ser verdien av a ha integrert
barekraft i strategier, malsetninger og forretningsmodeller, og i tillegg kan vise til gode
finansielle prestasjoner. En studie gjennomfart av Robert G. Eccles over en 20 ars tidsperiode,
viser at det var selskapene som hadde berekraft integrert i selskapets overordnede mal, strategier
og forretningsmodeller som var de mest langsiktige lsnnsomme og utkonkurrerte andre ikke-

barekraftige selskaper pa regnskapstall og verdi i markedet (Eccles et al., 2014).

Selv om 7 av 7 respondenter hevder det er mulig a veere ansvarlig og lennsom. Trekkes det frem
fra respondenter at fra et finansperspektiv er ikke baerekraft ngdvendigvis lannsomt. Dermed er
det interessant a for selskaper & se pa hvordan man kan bidra til lannsomhet gjennom bzrekraft,
og ikke minst & se pa hvem er det som sitter med ngkkelen for a fa selskaper til a tenke baerekraft

i hele organisasjonen — fra styret og helt ned til bunnen i selskapet. Ifglge teorien er ngkkelen en
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kombinasjon av bade pavirkning internt, modenheten for bearekraft i selskapet og pavirkning fra
interessenter og derav primaert av det regulatoriske. Basert pa de regulatoriske endringene, ma
selskap ta kalkulere inn at EUs taksonomi og et generelt starre regelverk rundt selskaper, kan
pavirke de skonomisk og dermed spise opp den gevinsten som de kan ha gjennom
baerekraftsarbeidet med lavere omsetning pa grunn av lovverket. Dermed er det berettiget av
respondentene a trekke frem at beerekraft ngdvendigvis ikke er lennsomt, dermed desto viktigere

for selskap & se pa hvordan de skaper, kaprer og leverer verdi pa (Jgrgensen & Pedersen, 2013).

Ifalge Jargensen og Pedersen (2017), om et selskap skal oppna a veere ansvarlig og lgnnsom er
det tre momenter som ma bli tatt hensyn til; CSR, ansvarlighet ma integreres i selskapets
kjernevirksomhet og utviklingen og modenheten for baerekraft som fagfelt og bruk av ulike
verktgy og institusjoner. Selskapene respondentene tilhgrer har alle klart & integrere barekraft inn
I selskapets kjernevirksomhet, gjennom at det ikke er separert ut som en sekundeer adskilt enhet,
men er likestilt med andre parametere og at det er integrert i selskapets strategiske og
operasjonelle beslutninger og aktiviteter. Arsaken til dette kan sees i lys av at CSR pa mange
mater tvinges frem i markedet ettersom konsumenter i stor grad er opptatt av dette. I tillegg til at
flere av selskapene har tredjepartssamarbeid gjennom ulike institusjoner og ser verdien i bruk av
verktgy slik at de kan lgse beerekrafts problemene i sitt selskap eller bransje pa en systematisk
mate. Ut fra empirien kan det tydes som at majoriteten av respondentene har en
kombinasjonsholdning av de tradisjonelle holdningene og de moderne holdningen presentert av
Jargensen og Pedersen (2017) i 2.1.2 nar det gjelder ansvarlighet og lennsomhet.

Ifglge respondentene er baerekraftsarbeidet en kostnadspost gjennom at det & drive barekraftig
har en hgyere alternativkostnad satt opp mot ordinzr praksis, og derav ma beerekraftstiltakene bli
sett i lys av at de har som mal & direkte eller indirekte gke lannsomheten. Pa denne maten kan
baerekraft nesten isoleres ned til hvor mye selskapet er villig & investere i ulike tiltak. Tiltakene
iverksatt ma ifglge selskapene sees parallelt fra flere dimensjoner, ettersom tiltakene er et resultat
av selskapets verdier, visjoner, krav eller gnsker fra interessenter. Derav malet om at a drive
barekraftig alene skal lanne seg i fremtiden, men dette krever at selskapene ma skille mellom
langsiktige og kortsiktige kostnadene og gevinstene. Barekraftsundersgkelsen gjennomfart av
Sustainability Hub Norway i 2021, tyder pa at beaerekraftstiltakene som selskapene velger a
investere i kommer til & bade gke lgnnsomheten og forbedre ryktet til selskapet. Tidsperspektivet

er derimot ukjent.
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Vanskelig a regne pa beerekraftsansvarlighet

Selv om respondentene hevder at det gar & vaere ansvarlig og lennsom, viser empirien at det er
vanskelig a regne pa barekraftsansvarlighet. Jargensen og Pedersen (2017) sier seg enig i at det &
veere ansvarlig og lennsom ikke er enkelt, og at det krever at selskapene ma gjennomfare
omstillinger som oppleves som omfattende. Deriblant transformere forretningsmodeller og derav
maten selskaper regner eller ser pa lennsomhet. De omfattende transformasjonene vil gi selskaper
nye verktgy til a dra konkurransefortrinn av og som en konsekvens av det kunne regne pa den
frembringte ansvarlige lennsomheten genererer for selskapet. Hvordan selskapene helt spesifikt
skal kunne regne pa det vil variere fra selskap-til-selskap, men ifalge teorien vil det kreve nye
tenkemater og metoder & kalkulere lannsomhet pa (Jargensen og Pedersen, 2017). Det er ogsa
tenkelig at det med barekraftsansvarlighet ikke ngdvendigvis skal kunne regnes pa, men at
utfallet pa andre gkonomiske resultater er en direkte eller indirekte konsekvens av selskapets
ansvarlighet.

Oppsummerende og konkluderende svar pa FS4

Empirien er tydelig pa at selskapene hevder det er mulig & vere bade ansvarlig og lennsom.
Respondentene trekker frem viktigheten av a drive lennsomt med en positiv bunnlinje for a den
ngdvendige kapitalen til & investere i baerekraftstiltak. Ettersom det ifglge teorien og empirien
ikke er mulig a drive ansvarlig, dersom selskapet ikke har inntektsbringende aktiviteter, og derav
ikke mulig & drive ansvarlig og lennsomt. Det blir trukket frem at baerekraftansvarlighet er
vanskeligere a regne pa, sammenliknet med andre mer tradisjonelle og handfaste poster. Noe som
gjer at ansvarlighet og lennsomhet ma bli sett i et langsiktig perspektiv og i flere dimensjoner,

enn kun de som gar a regne pa og fa et konkluderende siffer utav.
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6.0 Konklusjon, begrensinger og videre forskning

Malet for masteroppgaven har vert a undersgke hvordan integreringen av bearekraft i selskapets
strategier kan pavirke hvordan selskapet definerer suksess. Svaret pa problemstillingen er sgkt

besvart gjennom fire likestilte forskningsspgrsmal:

- Hvordan jobber selskapet med berekraft i deres strategier?
- Hvordan definerer selskapet suksess?
- Hva pavirker KPI-ene til selskapet?

- Hvordan ser selskapet pa muligheten for & vaere ansvarlig og lennsom?

| foregaende kapittel diskuterte jeg oppgavens fire forskningsspgrsmal. Nevnt ovenfor. | dette
kapittelet vil jeg diskutere meg frem til svar pa oppgavens problemstilling. Kapittelet avsluttes

med begrensninger tilknyttet oppgaven og forslag til videre forskning.

6.1 Konklusjon
| denne oppgaven har jeg undersgkt selskap som har integrert baerekraft i selskapets strategier, for

a se hvordan integreringen av barekraft i strategier kan pavirke selskapets definisjon av suksess.

Empirien viser at alle selskapene har markert seg som en ledende aktgr pa baerekraft i sin bransje,
grunnet integreringen av berekraft i selskapets strategier. Selve integreringen av berekraft er
relativt nytt for de fleste selskapene, ettersom det har kommet et skiftende fokus i markedet, krav
fra interessenter, lover og reguleringer. Dermed er det vanskelig a gi et svar pa problemstillingen
sett over en lengre periode. Da de fleste respondentene trekker frem at posisjonen til baerekraft i

strategier kun har vert tydelig de siste arene.

Empirien og teorien viser at det er ingen unison mate for selskap & male suksess. Begrepet
suksess for selskaper er i utvikling, noe som ma sees i relasjon til endringene som er i
naeringslivet. Selskap vil i fremtiden male suksess pa en mer mangfoldig mate, som vil blant
annet veere fundamentert i selskapets verdier og visjoner. Ifglge teorien og empirien er det noen
suksesskriterier som er avgjgrende for & kunne male suksess pa andre omrader. Selskap kommer
seg ikke foruten & inkludere og prioritere gkonomiske parametere, ettersom selskapene er
avhengig av a ha inntektsbringende aktiviteter som sgrger for at selskapet kan operere med en

positiv bunnlinje, og derav ha mulighetene til a satse pa andre omrader. Slik som beerekraft.
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Utfordringen for hvordan et selskap kan definere suksess satt opp mot integreringen av barekraft,
er at baerekraft pa mange omrader er vanskelig @ male i kroner og grer, og derfor vanskelig &
integrere inn i det gkonomiske resultatet. Det kommer frem i empirien at et selskap enkelt kan
kalkulere pa hva kostnadene er pa et produkt, men ikke virkningene av produktet som genererer
en direkte eller indirekte inntekt. I tillegg vil det veere vanskelig for et selskap a vite eksakt hva
den faktiske verdien er i kroner og grer av for eksempel mer likestilt kjgnnsbalanse eller kulturelt
mangfold. Derfor vil integreringen av barekraft i strategier og hvordan selskaper definerer
suksess, tvinge selskaper til & se pa suksess utenfor de gkonomiske parameterne. Slik som at
malet om gkt kjgnnsbalanse ikke skal ha en gkonomisk baktanke, eller resultatet pa
medarbeiderundersgkelsen blir en egen suksessparameter, hvor lenge folk blir i selskapet kan
vaere et annet, hvor mye har vi redusert utslippene vare med og hvor mange maskiner har blitt
erstattet med miljgvennlige maskiner. Dette er alle omrader respondenten trakk frem at de maler
seg pa. Pa denne maten etableres maleparametere som er mangfoldige og omfavner sma og store
deler av selskapet. For det er stort sett klima og miljgdimensjonen innen bzrekraft som lgftes opp
i baerekraftdiskusjoner. Derav behovet for naeringslivet a fokusere pa innholdet i de resterende

barekraftsmalene, og integrere innholdet i disse inn i suksessparameterne.

Empirien viser at selskapene respondentene representerer har alle gjennom integreringen av
bearekraft, fatt nye omrader og metoder & male suksess pa. Innledningsvis stilte jeg sparsmalet om
hvordan suksess pavirkes av barekraft. Selskapene som er representert i oppgaven er alle ansett
som suksessfulle og viktige drivere i sin respektive bransje. Gjennom & ha et fremtidsrettet
verdigrunnlag og visjonsperspektiv har selskapene klart & omfavne endringene som kreves for a
integrere beerekraft i strategien, og derav videre ut i det operative. Noe som igjen reflekteres i
teorien hvor av selskaper som evner a inkludere barekraft i selskapets overordnede malsetninger,
strategier og forretningsmodeller, var de som over de var de mest langsiktig lannsomme.
Suksessen selskaper opplever kan vanskelig bli sett som et direkte resultat av integreringen av
beerekraft inn i strategier, men suksessen selskaper opplever er et resultat av endringsvilje, verdier

og holdninger til selskapet, og derav suksessen innen berekraft.

Integreringen av barekraft som fenomen har ifglge empirien fatt en sentral plass hos selskapene, i
deres styrer og hos deres interessenter. Baerekraft er med a sette faringer for hvilke KPI-er
selskapet setter og er en viktig del av dialogen selskapene har med interessenter. Selskapene ser
at baerekraft gjennom blant annet reguleringer og lovpalagte krav kommer til a gjare at de ma

rapportere og forholde seg til beerekraft pa en annen mate enn tidligere. Derfor vil integrering av
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baerekraft som fenomen i dag, ga fra & vaere noe som er ansett som relativt nytt til over tid hgyst

sannsynlig blir normalisert.

Med tanke pa oppgavens problemstilling er det tydelig at integreringen av barekraft har gitt
selskaper nye metoder & definere suksess pa, og derav endret hvordan selskapet ser pa og maler
suksess, slik som det er nevnt ovenfor og i empiri kapittelet. Ifglge teorien og empirien har
selskaper en vei a ga for a klare a separere ut gkonomi som en pavirkningsfaktor for andre av
selskapets maleparametere. Arsaken til dette kan sees i lys av at selskapene, naringslivet og
interessenter ser pa suksess i dag som noe mer enn bare vekst og profitt. Neringslivet, og derav
ogsa selskaper, har derimot en vei a ga for a utnytte potensialet som ligger a gjgre bearekraftige
forretninger alene lgnnsomt. Pa denne maten vil baerekraft veert en naturlig del av alle aspekter av
selskapets operasjoner og strategier, og behovet for a male barekraft som en egen stolpe vil
forsvinne, da det er integrert i de resterende stolpene.

6.2 Begrensninger og forslag til videre forskning

Denne oppgaven har hatt noen begrensninger. Som nevnt innledningsvis har jeg ikke hatt
kapasitet til & gjennomfare en dokumentanalyse av selskapenes regnskap og strategier, som ville
ha gitt oppgaven et starre empirisk grunnlag. Gjennom a forske pa et tema som har lite forskning
pa, og derav benyttelsen av en induktiv tilnerming, er det naturlig a tenke at jeg potensielt har
gatt glipp av viktig informasjon som ikke har veert tilgjengelig. Ettersom det ikke finnes. Hadde

det veert mer informasjon tilgjengelig ville jeg anvendt en abduktiv tilngerming.

Temaet til denne oppgaven ble valgt basert pa at det finnes lite forskning pa forholdet mellom
bearekraft, strategi og suksess. Dermed er det mye som ogsa ville veert interessant a ha undersgkt
nermere. | konklusjonen ovenfor poengteres det frem at klima og miljgdimensjonen er det som
stort sett lgftes opp rundt bearekraftdiskusjoner. Dermed ville det veert spennende a forske pa
prioriteringen av de ulike dimensjonene til baerekraftig utvikling innad i selskaper, og hvordan

utviklingen har veert.
Et annet omrade som blir trukket frem av respondentene er vanskeligheten a regne pa

barekraftsansvarlighet. Det ville ogsa vert interessant & undersgke hvorvidt selskap har opplevd
en direkte eller indirekte gkning i inntekter som et resultat av selskapets baerekraftsarbeid.
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Del C: Generelle betraktninger rundt oppgavens tematikk
Hensikten med del C: Forsta mer hvordan respondenten reflekterer rundt generelle

spgrsmal som omfattes av oppgavens tematikk.

- Nar jeg benevner strategi som begrep. Hvilken betydning ilegger du begrepet pa et generelt

grunnlag?

- Hvilken betydning legger du i begrepet baerekraft? Dette sparsmalet er ogsa pa et generelt

grunnlag.

Tematikken i disse sparsmalene vil veere med gjennom intervjuet.

Del D: Sentrale spgrsmal — ift. oppgavens kategorier
Hensikten med del D: Innhente tilstrekkelig med empiri pa oppgavens tema, slik at
oppgaven kan besvares med hgy grad av reliabilitet og validitet.

Strateqi
- Strategi blir blant annet omtalt som selskapets evne til & ta korrekte valg, som et resultat av

gjennomfarte analyser, visjoner og verdier. Hvordan har du/selskapet arbeidet med beerekraft i
strategier?

- Ut ifra din erfaring med strategiprosesser, hva mener du er det mest essensielle & inkludere og ta

hensyn til nar dere omtaler beerekraft i strategien?

- Forskere hevder at selskaper som gnsker & veere bade lgnnsomme og berekraftige ma revidere
strategi og forretningsmodell. Har selskapet matte gjare slike grep for a beholde sin posisjon i
markedet eller for & kapre markedsandeler? Om ja, hvordan grep og hva var den/de utlgsende

faktorene og konsekvensene av grepene.

Baerekraft i styret og samspillet med det operasjonelle nivaet i selskapet

- For a lykkes med berekraft i et langsiktig perspektiv, kan en ikke ha en «kosmetisk» tilnerming
til feltet. Derfor ma beerekraft veere forankret i styrets aktiviteter. Hevdes det fra forskere pa
feltet. Hvilket forhold har selskapets styre til hvordan deres beslutninger pavirker selskapet nar

det gjelder beerekraft?
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- Hvordan opplever du/dere samspillet mellom det operasjonelle nivaet og styret rundt

barekraftsarbeidet?

- Teori uttrykker viktigheten av kompetanse i styrerommet. Hvordan erfarer du at styret er

bemannet med kompetanse og erfaring innen barekraft?

- Ser du noen omrader i samspillet om baerekrafts tematikken mellom det operasjonelle nivaet i

virksomheten og styret som burde veert annerledes?

Barekraft og interessenter

- 1 utviklingen av en ny strategi er det viktig & identifisere interessenter og kjenne til deres
forventinger til selskapet og holdninger til ulik tematikk. Hvordan erfarer selskapet krav knyttet
til baerekraft fra interessenter?

- Har selskapet opplevd noen endringer i kravene som stilles fra interessentene?

- Neeringslivet er i endring grunnet reguleringer, standarder og nye krav knyttet til baerekraftig
omstilling. Har selskapet opplevd endringer i hvem deres interessenter er basert pa de disse
endringene?

- Hvordan ser du pa rollen til interessenter i fremtiden for selskapet?

- Uttrykker interessenter en frykt for at selskapet deres skal bedrive grgnnvasking? Om ja,

kjenner dere til rutiner noen av interessentene har for a unnga og innlede en relasjon til en

virksomhet som bedriver grgnnvasking?

Suksess
- Hva suksess er avhenger av hvilken kontekst det sees i, og tilstand noe/noen befinner seg i. Alt

dette er pa et subjektivt niva. Hvordan definerer selskapet suksess?

- Har begrepet suksess endret parallelt med utviklingen av selskapet?

- Hva er dine generelle refleksjoner rundt & oppna suksess gjennom a veere bade ansvarlig og

lgnnsom?
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Del E: Avslutning og sluttkommentarer
Hensikten med del E: Avslutte intervjuet pa en anstendig mate, slik at bade jeg som

intervjuer og respondenten sitter igjen forngyde.
Jeg informerer respondenten at intervjuet gar inn i en avsluttende fase, hvor jeg har noen
avsluttende sparsmal og gir vedkommende muligheten & komme med siste innspill og/eller

korrigeringer for & unnga feiltolkninger.

- Avslutningsvis: Erfaring- og kompetansemessig, vil du hevde at integrering av berekraft i

strategier vil vere et fortrinn for & vaere ansett som en suksessfull virksomhet?

- Er det noen andre temaer som er relevant til problemstillingen som vi ikke har berert i intervjuet

og som du mener bar fa plass fer vi avslutter?

- Har du noen eller noen andre i deres organisasjon noen generelle tilbakemeldinger til mitt

forskningsprosjekt?

Tusen takk for at du har stilt opp og delt av din erfaring og kompetanse. Jeg ser frem til & kunne

dele relevante funn og sluttresultatet nar det foreligger
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