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Forord
Denne mastergradsutredning utgjer 30 av totalt 180 studiepoeng i sivilgkonomstudiet. Den er

skrevet som en avsluttende oppgave pa masterstudiet innen gkonomi og administrasjon, med
spesialisering i gkonomisk styring. Masteren er tatt ved Handelshgyskolen ved Universitet i
Agder.

Det har til tider veert en krevende prosess, men samtidig sveert interessant. Det har de siste arene
veert et gkende fokus pa beerekraft i virksomheter, men det er fremdeles veldig nytt og ukjent
for mange. Dette var en stor del av grunnen til at vi gnsket & se pa dette temaet. Vi har leert mye,
og interessen og kunnskapen for baerekraft og naturrisiko i virksomheter har gkt. Dette er noe
vi vil tamed oss videre inn i arbeidslivet. Vi tror oppgaven vil veere nyttig og leererik for leserne,

da dette er et tema som engasjerer mange.

Vi vil rette en takk til var veileder, Terje Heskestad, for rad, konstruktive tilbakemeldinger,
gode diskusjoner og oppmuntrende ord. Dette er noe vi har satt stor pris pa gjennom denne
prosessen. Videre gnsker vi ogsa a takke alle informantene som var villig til 4 stille til intervju.

Det hadde ikke veert mulig a svare pa problemstillingen uten deres innspill.

Til slutt gnsker vi a takke Bjarnar og Aleksander for talmodigheten, stgtten og motivasjonen i

tiden vi har skrevet avhandlingen.

Mai 2024

Thea Hals & Janne Avesland



Sammendrag
Kaplan og Norton presenterte i 1995 rammeverket “Balansert Malstyring”. Dette skulle hjelpe

ledere med & ta beslutninger pa et bredere grunnlag enn de tradisjonelle styringsparameterne,
hvor fokuset hovedsakelig har veert pa finansielle forhold. Pa bakgrunn av dette la de til tre nye

perspektiv: kunder, interne prosesser, og lering- og vekst.

Norge satte i 2018 klimamal mot 2030 og 2050. Bygg- og anleggsbransjen er en kjent
miljeversting, og spiller derfor en stor rolle for at Norge skal kunne na disse malene. Pa
bakgrunn av dette har ledelsen i senere tid ogsa matte ta hensyn til klima og miljg i sin
beslutningstaking. Det har blitt diskutert ulike praksiser for a implementere bearekraft i den
balanserte malstyringen, hvor litteraturen er uenig i hva som er den beste maten. Videre ble
rapporten NOU 2024: 2 ““I samspill med naturen” publisert i februar 2024. Derfor inneholder

avhandlingen ogsa en vurdering av hvordan bransjen forholder seg til naturrisiko.

Formalet med denne mastergradsavhandlingen er a undersgke hvordan bedriftene i bygg- og
anleggsbransjen har implementert baerekraft i den balanserte malstyringen, i tillegg til hvordan

bedriftene tar hensyn til naturrisiko. Oppgaven skal derfor svare pa fglgende problemstilling:

“Hvordan hensyntas beerekraft i bedrifters virksomhetsstyring i bygg- og anleggsbransjen?”

For & svare pa problemstilling har det blitt gjennomfart kvalitative dybdeintervju av femten
bedrifter i bygg- og anleggsbransjen. Analysene viser at bedriftene i noen grad har implementert
barekraft i den balansere malstyringen. Videre viser analysen tendenser til at bedriftene tar
hensyn til gkende naturrisiko. Bakgrunnen for disse resultatene kan vere knyttet til
kostnadsreduksjon og forbedring av driften. Barekraft hensyntas i mindre grad der hvor det er

hagye kostnader tilknyttet.



Abstract
In 1995, Kaplan and Norton presented the framework “Balanced Scorecard”. This framework

was intended to assist management to make decisions on a broader basis than the traditional
management parameteres, where the focus had mainly been on financial aspects. Based on this,

they added three new perspectives: customers, internal processes, and learning- and growth.

Norway set climate targets for 2030 and 2050 in 2018. The building and construction industry
is a well-known environmental polluter, and therefore plays a major role in reaching these
targets. Because of this, managers have recently had to take into consideration environmental
measures in their decision-making. Various practices have been discussed on how to implement
sustainability in the balanced scorecard, however the literature disagrees on how this should be
done. Furthermore, the report NOU 2024: 2 “In interaction with nature” was published in
February 2024. Therefore, the thesis also contains an assessment of how the industry relates to

nature risks.

The purpose of this master’s thesis is to examine how companies in the construction industry
have implemented sustainability in their balanced scorecard, as well as how companies take
nature-related risks into account. The master’s thesis will therefore answer the following

research question:

“How is sustainability taken into account in companies” business management in the

construction industry?”’

In order to answer the research question, we have conducted qualitative in-depth interviews
with fifteen companies in the building and construction industry. The analysis shows that the
companies to some extent have implemented sustainability in the balanced scorecard.
Furthermore, the analysis shows tendencies that companies consider increasing natural risks.
The background for these results may be related to cost reduction and improvement of

operations. Sustainability is considered less where there are high costs involved.
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1. Introduksjon
Dette kapittelet vil ta for seg relevansen til oppgaven og temaet. Videre vil problemstillingen

og forskningsspgrsmalene presenteres. Deretter vil det bli foretatt en avgrensning i forhold til

problemstillingen, far vi avslutningsvis presenterer oppgavens disposisjon.

Innledningsvis presiserer vi at organisasjon, virksomhet og bedrift brukes om hverandre

gjennomgaende i oppgaven. Disse begrepene har imidlertid samme betydning.

1.1 Bakgrunn for oppgaven
Menneskeheten bruker ifalge Global Footprint Network (u.d.) ressurser som tilsvarer 1,75

jordkloder arlig. Earth Overshoot Day — dagen vi har brukt opp ressursene for aret - landet i
2023 pa 2. august (Lin, Wambersie & Wackernagel, 2023, s. 1). Det betyr at fra 2. august til
31. desember 2023 har vi lant ressurser fra kommende generasjoner. Denne dagen forverres

med rundt en uke hvert ar (Jgrgensen et al, 2019-b, s. 49).

Norge satte i 2018 klimamal for 2030 og 2050, for & kunne bli klimangytrale innen 2050. Dette
betyr at Norge skal redusere klimagassutslippet sitt med 80-95% sammenlignet med
referansedret 1990 (Oljedirektoratet, 2020, s. 17). Miljadirektoratet uttaler at uten flere
virkemidler vil det ikke vaere mulig & na disse malene (Miljagdirektoratet, 2023-a). Bygg- og
anleggsbransjen er en kjent miljgversting, og star for 30% av det globale klimautslippet
(Andenas, 2023). For a na Norges klimamal spiller derfor bransjen en stor rolle (BDO, u.a., s.

38, 42). De star ovenfor store utfordringer, men ogsa muligheter.

Det har den siste tiden kommet store avisoppslag om nedbygging av skog til fordel for
infrastruktur. Eksempelvis har det statlige selskapet Nye Veier bygget ned skog tilsvarende 900
fotballbaner, dyrket mark tilsvarende 141 fotballbaner, beitemark tilsvarende 6 fotballbaner og
myr tilsvarende 32 fotballbaner kun i Kristiansandsomradet (NTB, 2024). De siste 30 arene har
det blitt avskoget tilsvarende 250 000 fotballbaner i Norge, hvorav 70% av nedbyggingen bestar
av bebyggelse og vei (Skorge & Aarg, 2023; NOU 2024: 2, s. 163). Dette tilsvarer et
klimagassutslipp pa 2 millioner tonn CO2, og tap av fremtidig CO2-opptak i de bebygde
omradene (NOU 2024: 2, s. 163). Klima- og miljgminister Andreas Bjelland Eriksen vedgar til

NRK at myndighetene ikke har oversikten over dette. Han uttaler at “NRKSs kartlegging viser



at vi ikke har klart a la natur veere rammen for politikken. Utviklingen gar i feil retning for

naturen. Dette er et alvorlig samfunnsproblem.” (Nyborg et al., 2024).

Pa bakgrunn av dette satte regjeringen et utvalg ledet Aksel Mjgs som kom med en utredning
12. Februar 2024 om naturrisiko, NOU 2024: 2 “I samspill med naturen”. Bakgrunnen for denne
var a gi bedre innsikt og forstaelse av naturrisiko, og sikre at vi handterer denne bedre pa alle
nivaer (NOU 2024: 2, s. 9). Tap og forringelse av naturen utgjer ifalge utvalget en trussel mot
den baerekraftige utviklingen. Menneskeheten er ikke i balanse med samspillet med naturen, og
naturen gar raskt tapt (NOU 2024: 2, s. 46-48). Bestandene gar nedover, og truede arter gker
som fglge av tap av leveomrader (NOU 2024: 2, s. 54, 57). Utredningen peker pa at bygg- og
anleggsbransjen bade er avhengig av og pavirker naturen ved & bygge ned areal og bruk av
naturressurser. Bransjen er den starste enkeltkilden til avfall i Norge, og har stort potensiale for
a redusere sin negative pavirkning (NOU 2024: 2, s. 163).

Malet for denne oppgaven er & undersgke hvordan bedrifter i bygg- og anleggsbransjen tar
hensyn til gkende naturrisiko og implementerer beerekraftig i virksomhetsstyringen. Vi skal
derfor se pa hvordan bedriftene implementerer berekraft i den balanserte malstyringen.
Balansert malstyring (heretter BSC) blir definert som “en strategisk styringsmodell for
virksomhetsledere, som med utgangspunkt i virksomhetens strategi og visjon, fokuserer pa fire
perspektiver: innovasjon og lering; interne prosesser; kunder og finansene” (Garseth-Nesbakk,
2023). Det er begrenset forskning pa hvordan berekraft er implementert i BSC, og forskningen
som finnes er uenig i hvordan berekraft er implementert (Figge et al., 2002; Schaltegger &
Liideke-Freud, 2011). Det er derfor behov for forskning som ser videre pa dette. | tillegg er det
ikke tidligere forskning som er ser pa bygg- og anleggsbransjen i forhold til baerekraft i BSC.
Dette vil bidra til & gke forstdelsen av hvordan bedrifter tar hensyn til bearekraft i

virksomhetsstyringen og den interne rapporteringen.



1.2 Problemstilling
| denne studien gnsker vi & se nermere pa hvilken rolle berekraft har i bedrifters

virksomhetsstyring, bade basert pa teori og empiri. Studien gjennomfares ved & undersgke
hvordan virksomheter tar hensyn til beaerekraft i sin virksomhetsstyring. For & undersgke dette

har vi valgt fglgende problemstilling;

Hvordan hensyntas barekraft i bedrifters virksomhetsstyring i bygg- og anleggsbransjen?

Basert pa denne problemstillingen har vi valgt fglgende forskningsspgrsmal;

1. | hvilken grad er barekraft integrert i den balanserte malstyringen i bedrifter i bygg-
og anleggsbransjen?

2. Hvordan tar bedrifter i bygg- og anleggsbransjen hensyn til gkende naturrisiko?

Med det farste forskningsspgrsmalet gnsker vi a finne ut i hvilken grad bedriftene har integrert
barekraft i BSC i virksomhetsstyringen, og pa den maten se pa hvordan barekraftdimensjonen
pavirker oppfelgingen i virksomhetens styring. Vi tar her utgangspunkt i de fire perspektivene
i BSC for & kunne se hvilken rolle beerekraft har i ulike deler av virksomheten, og hvor mange

parametere bedriftene har implementert.

Med det andre forskningsspgrsmalet sa gnsker vi a ta utgangspunkt i NOU 2024: 2 og se
hvordan bedrifter i bygg- og anleggsbransjen forholder seg til den gkende naturrisikoen. Vi vil
her se naermere pa hvilke tiltak bedrift gjar knyttet til de to typene naturrisiko; overgangsrisiko

og fysisk risiko.

1.3 Avgrensning
I denne studien har vi valgt & avgrense problemstillingen til & se pa store bedrifter i bygg- og

anleggsbransjen. Denne bransjen har flere retningslinjer og lover som ma falges bade nar de
leverer inn anbud og i prosjekter. I tillegg har de vist interesse for baerekraft i virksomhetene.

Det vil derfor vaere interessant for oss & avgrense til a se pa denne bransjen.

Videre har vi avgrenset oppgaven mot grgnnvasking, da vi skal se pa intern rapportering, og
det da ikke vil vaere aktuelt. Vi skal heller ikke se pa compliance, som er etterlevelse av lover

og regler fra myndighetene (Kvalnes & Morino, 2012, s. 355). Dette vil ikke vaere relevant for
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var oppgave da vi gnsker & se pa hva selskapene i bygg- og anleggsbransjen faktisk gjer, og

ikke hvordan eksterne rapportering pavirker dem.

1.4 Struktur pa oppgaven
Vi starter i kapittel 1 med & introdusere oppgaven var ved a presentere bakgrunnen for

oppgaven, problemstilling og avgrensinger vi har valgt a gjere. | kapittel 2 starter vi med en
kort presentasjon av bransjen. Videre presenterer vi det teoretiske rammeverket hvor vi blant
annet snakker om bygg- og anleggsbransjen, styringssystemer, BSC, baerekraft og NOU 2024
2. | kapittel 3 gar vi gjennom metoden som ligger til grunn for oppgaven ved a presentere
forskningsdesign, datainnsamling, utvalgsmetode, evaluering av studien, avgrensninger,
svakheter og etiske avveininger. Videre i kapittel 4 presenterer vi vare empiriske funn fra
undersgkelsen og analyserer funnene vare opp mot teorien vi har skrevet i kapittel 2 i henhold
til forskningsspgrsmal 1. | kapittel 5 presenterer vi funne samt analysere disse i henhold til
forskningsspgrsmal 2. Vi foretar en konklusjon i kapittel 6 sammen med begrensninger i studien

og presenterer forslag til videre forskning. Kapittel 7 inneholder en litteraturliste og vedlegg.



2. Teoretisk rammeverk
| dette kapittelet skal vi presentere og drafte relevant teori for studien var. Formalet med dette

kapittelet er & gi oss nok kunnskap til & kunne undersgke problemstillingen. Vi gnsker a starte
dette kapittelet med en introduksjon av bygg- og anleggsbransjen. Deretter presenterer vi
baerekraft ved & se pa FNs baerekraftsmal, Norges klimamal, baerekraftige forretningsmodeller,
samt rapportering i henhold til CSRD og ulike sertifiseringer innenfor barekraft. Videre gir vi
en introduksjon av styringssystemer. Deretter presenterer vi BSC hvor vi bade ser pa
tradisjonell BSC samt bearekraftig balansert malstyring (heretter SBSC). Vi avslutter kapittel 2
ved a presentere NOU 2024: 2 | samspill med naturen. Dette vil gi oss et godt grunnlag for var

videre analyse.

2.1 Bygg- og anleggsbransjen
Store Norske Leksikon definerer bygg og anlegg som “all virksomhet som direkte er knyttet til

oppfering, ombygging, reparasjon, vedlikehold og riving av bygninger samt bygging og
reparasjon av anlegg” (Hugsted, 2024). Bygg- og anleggsbransjen er Norges starste
fastlandsindustri per 2023 (BDO, u.a., s. 3). | 2022 var det registrert 59 787 virksomheter som
hadde en samlet omsetning pa 753 823 millioner kroner. Bransjen sysselsatte 273 095 samme
aret (Statistisk Sentralbyra, 2024).

Bygg- og anleggsbransjen bestar av flest sma og mellomstore private bedrifter, men det har
veert en gkning i konsolideringer de siste arene. Dette har medfart at de store aktarene i bransjen
har blitt enda sterre, noe som pavirker forhandlingsmakten. BDO forventer en nedgang i
sammenslainger av selskapene i 2024 pa grunn av lav vekst, usikkerheter i markedet og mangel
pa finansiering (BDO, u.a., s. 13).

Det har veert en nedgang i aktivitet i bransjen siden sommeren 2022, men den er fremdeles
hayere enn hva den var frem til 2022 (Statistisk Sentralbyra, 2024). Nedgangen i aktivitet vil
fortsette i 2024 grunnet hgye renter og materialkostnader, samt regjeringens forbud mot innleie
av arbeidskraft. Det har i tillegg veert gkt antall konkurser i bransjen siden 2023, og dette
forventes a fortsette inn i 2024. | 2022 sto bygg- og anleggsbransjen for 29% av alle konkurser
i Norge (BDO, u.a., s. 3-5).



2.2 Baerekraft
| dette kapittelet vil vi starte med en definisjon pa berekraftig utvikling etterfulgt av FNs

barekraftsmal og Norges klimamal. Videre vil vi se pa berekraft i virksomheten for vi
presenterer beerekraftsrapportering og ulike sertifiseringer relevant for bygg- og
anleggsbransjen. Dette inkluderer CSRD, 1SO 14001 og BREAAM-NOR.

FN-sambandet definerer barekraftig utvikling som “[e]n utvikling som imetekommer dagens
behov uten & edelegge mulighetene for at kommende generasjoner skal fa dekket sine behov.”
(FN-sambandet, 2024). Jgrgensen et al (2019-b) oversatte dette til gkonomiske termer;
“Berekraft handler om & leve av rentene, ikke av grunnkapitalen” (s. 49). Det er flere regelverk
som legger vekt pa baerekraft som bedrifter bar forholde seg til, slik som FNs initiativ for

baerekraftig utvikling, regnskapsloven 8 3-3 ¢ og EUs plan for beerekraftig finansiering.

2.2.1 FNs beaerekraftmal
FNs bearekraftmal er mal som verden i fellesskap har utarbeidet som en arbeidsplan med 17 mal

og 169 delmal for & utrydde fattigdom, bekjempe ulikhet og stoppe klimaendringene innen

2030. Et hovedprinsipp bak barekraftmalene er at ingen skal utelates (FN, 2024).

UTRYDDE 60D HELSE 06 60D LIKESTILLING
FATTIGDOM LIVSKVALITET UTDANNING MELLOM KJBNNENE

AR

ANSTENDIG ARBEID INDUSTR MINDRE
0G BRONDMISK ULIKHET
VEKST

FRED, RETTFERDIGHET SAMARBEID

13 A 06 VELFUNGERENDE 1 A WA MALEN
KLIMAENDRINGENE ool FOR A NA MALENE

Figur 1: FNs bearekraftsmal (FN, u.d.).

Klavenes uttrykker at det er viktig & ikke gape over for mange mal (2021, s. 127).
Revisorforeningen (RF) er klar pa at det er mal 4, 5, 8 og 13 som burde prioriteres (Brandsas,
2019, s. 32). Den internasjonale revisorforeningen (IFAC) mener mal 9, 12, 16 og 17 ogsa burde
prioriteres (Revisorforeningen, u.d.). Entreprengrforeningen - Bygg og Anlegg (EBA)
identifiserer mal 8, 9, 11, 12 og 17. Disse malene er identifisert fordi det er her nzringen kan
innfare gode tiltak (EBA, u.a., s. 2).



Mal Navn pa mal Anbefales av
Mal 4 God utdanning RF

Mal 5 Likestilling mellom kjgnnene RF

Mal 8 Anstendig arbeid og gkonomisk vekst RF, EBA
Mal 9 Innovasjon og infrastruktur IFAC, EBA
Mal 11 Beerekraftige byer og samfunn EBA

Mal 12 Ansvarlig forbruk og produksjon IFAC, EBA
Mal 13 Stoppe klimaendringene RF

Maél 16 Fred og rettferdighet IFAC

Mal 17 Samarbeid for & nd malene IFAC, EBA

Tabell 1: Utvalgte barekraftsmal (Brandsas, 2019, s. 32; Revisorforeningen, u.a.; EBA, u.a.).

2.2.2 Norges klimamal
Norge har forpliktet seg til & oppna ulike miljemal. Det er retningsgivende for den norske

klimapolitikken at malene skal oppnas mest mulig effektivt. Derfor har de et prinsipp om at

forurenser skal betale (Regjeringen, 2023-b). Nedenfor har vi oppsummert hvilke klimamal

Norge har satt seg (@ystese, 2023):

2030-mal knyttet til FN under Parisavtalen: Klimagassutslippene skal reduseres med
minst 55% innen 2030, sammenlignet med 1990. Norge har inngatt en bindende avtale
med EU om a oppna disse malene (@ystese, 2023).

2030-mal i Norges klimalov: Klimagassutslippene skal reduseres med minst 55%
innen 2030, sammenlignet med 1990 (Qystese, 2023).

2050-mal i Norges klimalov: Klimagassutslippene skal reduseres med 90-95% innen
2050, sammenlignet med 1990. Malet er at Norge skal bli et lavutslippssamfunn i 2050
(QDystese, 2023).

Omistillingsmal i Ap/Sp-regjeringens politiske plattform (Hurdalsplattformen):
Klimagassutslippene skal reduseres med minst 55% innen 2030, sammenlignet med
1990. Malet er satt av dagens regjering og er ikke bindende (@ystese, 2023).

Mal om klimangytralitet fra 2030, vedtatt av Stortinget i 2016: Fra og med 2030
skal Norge vare klimangytralt. Malet er ikke lovfestet og er dermed ikke bindende
(Dystese, 2023).



2.2.3 Baerekraft i virksomheten
Et av barekraftmalene Norge er darligst pa er mal 12 Ansvarlig forbruk og produksjon (FN,

2024). Dette medfarer starre press pa lavere negative foravtrykk pa produksjon og forbruk, og
at virksomheten gir starre positive pavirkninger pa samfunn og miljg. | tillegg er det en
dramatisk teknologisk utvikling med nye mater for produksjon, distribusjon, forbruk og
gjenbruk. Nar disse to trekkene endrer seg vil ogsa kundepreferansene endre seg i takt
(Jergensen et al., 2019-a, s. 52; Jgrgensen et al., 2019-b, s. 46-48).

Ledere i virksomheter mater baerekraftsutfordringer pa alle nivaer, noe som vil pavirke deres
forhold til interessenter. Fra kunder som gnsker grgnne produkter til investorer som gnsker
barekraftige bedrifter for a redusere klimarisikoen (Jgrgensen et al, 2019-a, s. 53). Pa grunn av
dette har beerekraft blitt viktig pa alle nivaer i virksomheten. Styret er ngdt til 4 ta aktive valg
angaende barekraftlgsninger og toppledelsen ma integrere bearekraft i virksomhetens strategi
(Jgrgensen et al, 2019-a, s. 53; Klavenes, 2021, s. 121). Syretesten for & se om virksomheten
har klart dette, er om kundene i markedet opplever at bedriften tilbyr baerekraftige produkter og
tjenester, samtidig som de er konkurransedyktige (Jargensen et al, 2019-a, s. 53). Videre har
det i flere bransjer blitt en forutsetning & drive baerekraftig for & kunne drive lgnnsomt, og

baerekraft anses som et premiss for langsiktig lannsomhet (Klavenes, 2021, s. 118, 121).

Forretningsmodeller bestar at tre deler; verdiskaping, verdilevering og verdikapring. Maten
bedriften gjor dette pa vil pavirke miljg og samfunn bade positivt og negativt. Dette er
virksomheters negative og positive eksternaliteter. Bedriftene spiller en rolle i dette og vi
trenger derfor at forretningsmodellene endrer seg i en baerekraftig retning. Det finnes i dag mye
kunnskap om hvordan disse forretningsmodellene kan endres for a inneholde beerekraftige
mater for a skape, levere og kapre verdi. Dette gker de positive eksternalitetene og reduserer de
negative eksternaliteten pa gkonomi, miljg og samfunn (Jgrgensen et al, 2019-a, s. 53;
Jorgensen et al, 2019-b, s. 50; Skyttermoen & Wedum, 2020). Ledere opplever det likevel
vanskelig a viderefgre kunnskapen til praksis (Jgrgensen et al, 2019-a, s. 53; Jgrgensen et al,
2019-b, s. 50). Klavenes mener at grunnen til dette er at bedrifter ma ta en annen retning enn

hva som var pensum pa handelshgyskolene pa 70- til 90-tallet (2021, s. 121).

En viktig komponent for 4 oppna dette er & ga over til mer tjenestebasert skonomi. Resirkulering

vil vaere en siste utvei for & oppna en mer sirkuler gkonomi. Det trengs forretningsmodeller



som fokuserer p& “oppsirkulering” - resirkulering som gker verdien pa gjenstanden. For a fa

dette til ma det legges vekt pa gjenbruk og reparasjon (Jergensen et al, 2019-b, s. 52-53).

2.2.4 Baerekraftrapportering etter CSRD
The Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) er EUs beerekraftsdirektiv som tradte

i kraft fra januar 2023 (PwC, u.d.). CSRD har utvidet kravene for barekraftrapportering
sammenlignet med kravene fra regnskapsloven § 3-3 ¢ som sier “Redegjorelse om
samfunnsansvar. Store foretak skal utarbeide en redegjogrelse om samfunnsansvar som minst
omhandler miljg, sosiale forhold, arbeidsmiljg, likestilling og ikke-diskriminering,
overholdelse av menneskerettigheter og bekjempelse av korrupsjon og bestikkelser”
(Regnskapsloven, 1998, §3-3 ¢). Formalet med CSRDs regelverk er a tilrettelegge for en mer
barekraftig skonomi i henhold til FNs beerekraftsmal. Med dette kan investorer og andre
interessenter fa palitelig informasjon om organisasjonens pavirkning innen berekraftsrelaterte
faktorer (Regjeringen, 2023-a). Under vises en oversikt over hvilke selskaper som er

rapporteringspliktige i henhold til CSRD de kommende arene.

Regnskapsaret 2024 Regnskapsaret 2025 Regnskapsaret 2026
Barsnoterte selskaper o.l. med: Store selskaper som oppfyller Barsnoterte SMB som oppfyller
minst to av kravene: minst to av kravene:

e Minst 500 arsverk e Mer enn 250 arsverk e 10-250 arsverk

e  Salgsinntekt starre enn 580 e  Salgsinntekt starre enn 580 e Salgsinntekt mellom 10- 580
MNOK MNOK MNOK

e Balansesum starre enn 290 e Balansesum starre enn 290 e Balansesum mellom 5- 290
MNOK MNOK MNOK

Tabell 2: Rapporteringsplikt i henhold til CSRD (PwC, u.a.).

Informasjon som rapporteringspliktige organisasjoner ma inklludere i sin barekraftsrapport er
miljgmessige hendelser, sosiale hendelser og behandling av ansatte, respekt for
menneskerettighetene, anti-korrupsjon, og mangfold i selskapets styre (European Commission,
u.a.). For rapporteringspliktige selskaper i bygg- og anleggsbransjen vil dette blant annet
innebzre innhenting av informasjon fra en rekke leverandgrer om blant annet klimagassutslipp

(Grgnn Byggallianse, u.a.-a).

2.2.4.1 EUs taksonomi
EU-taksonomien er et styringsverktay som tilrettelegger for baerekraftig finans. Taksonomien

definerer hvilke aktiviteter som regnes som berekraftige med utgangspunkt i gitte kriterier
(Borlaug & Meland, 2023).



Artikkel 8 i EU-taksonomien sier noe om rapporteringskravet for organisasjoner som er
rapporteringspliktig under CSRD. Det refereres til artikkel 3 og 9 i EU-taksonomien som viser
til om en gkonomisk aktivitet kan kvalifiseres som bearekraftig. Dette viser igjen til EUs 6
miljgmal og evaluerer om den gkonomiske aktiviteten gjer vesentlig skade eller om den
tilfredsstiller de sosiale minimumskravene. Artikkel 8 sier ogsa at organisasjonen ma
rapporterer pa KPI’er til de identifiserte gkonomiske aktivitetene (Borlaug & Landberg, 2022,
s. 30).

Det er fire steg alle organisasjoner som skal rapporterer i henhold til EU-taksonomien ma felge.
Det forste steget er identifisering av hvilke gkonomiske aktiviteter som er rapporteringspliktige
under taksonomien. Dette gjeres ved & identifisere hvilke gkonomiske aktiviteter som er mest
relevante for driften av selskapet. Deretter ma de undersgke om aktiviteten er underlagt
taksonomien via EUs liste over sektorer, ogsa kalt taksonomikompasset. Aktivitetene som er
en del av taksonomikompasset er valgt ut da det kan ha positiv pavirkning pa miljget, samt
omrader hvor EU gnsker & motivere organisasjoner til & bidra til baerekraftig utvikling (Borlaug
& Landberg, 2022, s. 32-33, 36).

Steg to i EU-taksonomien artikkel 8 er klassifiseringer. Det betyr at de aktivitetene som har blitt
identifisert i steg en ma oppfylle minst et av de seks miljgmalene; bekjempe klimaendringer,
klimatilpasning, baerekraftig bruk av vann og marine ressurser, omstilles til sirkuleergkonomi,
forebygging og kontrollering av forurensning, eller beskytte gkosystemet og biologisk
mangfold. For & kontrollere at aktiviteten oppfyller miljgmalene har EU-taksonomien
utarbeidet sektorspesifikke screening-kriterier som igjen skal vurdere hvor stor andel av
aktivitetens omsetning, investering og driftskostnad som samsvarer med EU-taksonomien
(Borlaug & Landberg, 2022, s. 34-35).

Steg tre forteller hvilke krav EU-taksonomien har til rapportering av de klassifiserte
gkonomiske aktivitetene. Rapporteringen gjennomfares i henhold til artikkel 8 ved & vise til
hvor stor andel av de identifiserte gkonomiske aktivitetenes omsetning, investering og
driftskostnad som oppfyller kravene til de fastsatte miljgmalene. Taksonomien har utarbeidet
en mal for KPI"ene hvor organisasjonen kan se de finansielle parameterne og hvor stor andel

som klassifiseres som berekraftig (Borlaug & Landberg, 2022, s. 35).
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Steg fire i artikkel 8 viser til oppfelging av rapporteringen gjort i steg tre. Ifglge EU-
taksonomien burde organisasjonene ha en arlig oppfelging av rapporteringen sin for a forsikre
seg om at aktivitetene fremdeles er aktuelle og i trad med kravene i steg 1. Da EU-taksonomien
er et relativt nytt lovverk er det ogsa i kontinuerlig endring, noe som gjar det enda viktigere
med oppfeling av rapporteringen for & forsikre seg om at man falger de lovene som er satt
(Borlaug & Landberg, 2022, s. 35-36).

2.2.51S0 14001
ISO 14001 er den internasjonale standarden for miljgledelse og skal hjelpe organisasjoner med

forbedring av egne miljgprestasjoner. Standarden bidrar til baerekraftig utvikling ved redusering
av uheldig miljgpavirkning, hjelpe organisasjonen med overholdelse av forpliktelser, og
implementering av bearekraftsrelaterte alternativer for a styrke markedsposisjonen. 1SO 14001

er ikke lovpalagt (Standard Norge, u.a.).

ISO 14001 bruker PUKK-metodikk som viser til planlegging, utfaring, kontroll og korrigering.
I miljgsammenheng er planlegging relatert til miljgevalueringer og ser pa hvilke faktorer som
pavirker organisasjonen. Her skal organisasjonen sette seg mal som vil forbedre miljgresultatet
for organisasjonen. Utfgringen gar ut pa a iverksette malene satt i planleggingsdelen. Kontroll
viser til overvakingen av malene og ser pa utviklingen av disse samt rapportering av resultatene.
Det siste steget i PUKK-metodikken er korrigering. Dette gar ut pa a gjennomfare endringer i

de relevante aktivitetene for 4 forbedre resultatet av miljgtiltakene (Standard Norge, u.d.).

2.2.6 BREAAM — NOR
BREAAM-NOR, forkortelse for Building Research Establishment Environment Assessment

Method, er Norges mest brukte miljgsertifisering i byggebransjen. Sertifiseringen fremmer
nyskapende tankegang innen miljg og barekraft relatert til planlegging og oppfering av bygg,
samt rehabilitering. BREAAM-NOR er delt inn i ni ulike kategorier som skal sikre de viktigste
aspektene innen berekraft. Disse aspektene er; ledelse, helse- og innemiljg, energi, transport,
vann, materialer, avfall, arealbruk og gkologi, og forurensning. Hvert av disse punktene har
kriterier og tiltak som ma gjennomfares for a redusere pavirkningen av miljget. Bedre utfgrelse
medfarer hgyere sertifiseringsniva pa bygget. Det er fem ulike nivaer; Pass, Good, Very Good,
Excellent og Outstanding. Prosjektene ma kunne dokumentere tiltakene og kriteriene som er
oppnadd, og det er kun da de vil fa uttelling nar sertifiseringsnivaet beregnes (Grgnn
Byggallianse, u.a.-b).
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2.3 Styringssystemer
Det finnes flere definisjoner av styringssystemer. En av dem er Simons (1995) som definerer

styringssystem (“management control system’) som formelle, informasjonsbaserte rutiner og
prosedyrer som ledelsen bruker for & vedlikeholde eller endre organisatoriske aktiviteter (s. 5).
Det finnes flere ulike teorier om styringssystemer og styringsverktgy. De mest kjente er Kaplan
0g Nortons “Balanced Scorecard” (1992), Simons sine “Levers of Control” (1995) og Malmi
og Brown sitt “Management Control systems” (2008). Vi vil ta for oss rammeverket til Kaplan

og Norton i neste kapittel.

McMenamin (1999) har en formell definisjon pa gkonomistyring; fastsettelse, anskaffelse,
allokering, og utnyttelse av gkonomiske ressurser, vanligvis med formal om a oppna bestemte
mal. Mer spesifikt foreslar McMenamin at gkonomistyringen i en organisasjon handler om a
analysere gkonomiske situasjoner, sette gkonomiske mal og ta gkonomiske beslutninger.
Videre ma organisasjonene formulere gkonomiske planer for & na disse malene, og tilby
effektive systemer for finansiell kontroll med hensyn pé & sikre at planene stemmer med de

fastsatte malene (McMenamin, 1999, s. 9).

@konomistyringen er avhengig av styringssystemer for a kontrollere og utarbeide planer og
mal. Hvilke styringssystemer som er hensiktsmessige vil variere ut fra organisasjonens mal og
strategi. Organisasjonens styringssystemer blir til slutt satt sammen av alle de ulike
styringssystemene som organisasjonen bruker, hvorav flere av disse kan vare overlappende
(McMenamin, 1999, s. 10).

2.4 Balansert malstyring

2.4.1 Innledning
Kaplan og Norton presenterte i 1992 et rammeverk kalt “Balanced Scorecard” (BSC), balansert

malstyring pa norsk. Dette ble lagt frem som et prestasjonsmalingsverktay, hvor hovedpoenget
var a knytte organisasjons visjon og strategiske mal opp mot kortsiktige finansielle og ikke-
finansielle malinger (Hoff, 2009, s. 310; Madsen & Stenheim, 2014, s. 25). Dette verktayet
skulle hjelpe ledelsen med & ta beslutninger pa et bredere grunnlag enn de tradisjonelle
styringsparameterne, hvor fokuset tidligere kun har veert pa finansielle forhold (Hoff &
Holving, 2002, s. 133-134).

12



Ifelge Hoff er det ulikheter i hvordan denne modellen blir benyttet i praksis. Noen virksomheter
bruker den som et verktgy for strategiimplementering (Hoff, 2009, s. 310; Figge et al., 2002, s.
269; Madsen & Stenheim, 2014, s. 27). Andre virksomheter bruker modellen til
endringsprosjekter eller til oppfelgings- og prestasjonsmalinger (Kaplan & Norton, 2001, s.
353; Hoff, 2009, s. 310). I tillegg vil det variere hva modellen blir brukt til ut fra hvilket
organisasjonsniva den blir brukt pa (Hoff, 2009, s. 310). Kaplan og Norton fant at innovative
virksomheter brukte BSC til mer enn rapportering, “[d]e benyttet rammeverket til bade a
klargjgre og kommunisere strategiene nedover i organisasjonen og som et redskap for a styre
virksomheten mot de strategiske malene” (Hoff & Holving, 2002, s. 134).

2.4.2 Styringsmodell, virksomhetsgrunnlag, stasted og strategisk retning
BSC er en styringsmodell som tar utgangspunkt i tre sentrale elementer i virksomheten;

forretningside, visjon og overordnende langsiktige mal. En slik modell kan inneholde strategi,
planlegging, styring og oppfalging. Det er viktig at bedriften har en klar styringsmodell for &
lykkes med BSC (Hoff, 2009, s. 310-312).

For a kunne innfgre BSC ma ledelsen verifisere hva som er virksomhetens stasted og den

strategiske retningen de gnsker a ga. | tillegg ma styringsmodellen vere forankret i
virksomheten (Hoff, 2009, s. 313).

Den strategiske retningen og destinasjonen beskriver hva virksomheten gnsker a oppna pa lang
sikt, og veien dit. Dette operer som virksomhetens visjon, hvor det finnes det to ulike typer
virksomheter. Den farste typen bruker for det meste finansielle og skonomiske malsetninger,
mens den andre typen virksomhet ser bredere pa malformuleringene. Her vil det i tillegg til
gkonomiske mal veere mal knyttet til kunde, marked, drift, innovasjon og leering (Hoff, 2009,
S. 313-314). Hoff (2009) uttaler at “[s]Jammen med forretningsideen og visjonen danner en
tydelig destinasjon grunnlaget for utviklingen av innholdet i virksomhetens balanserte

maélstyringssystem” (s. 316).

2.4.3 De fire styringsperspektivene
BSC tar utgangspunkt i at malet for virksomheten er & skape verdier pa lang sikt, og maler

utviklingen  med utgangspunkt i  fire  styringsperspektiver;  kundeperspektiv,
arbeidsprosessperspektiv, leering- og vekstperspektiv, og finansielt perspektiv (Hoff & Holving,
2002, s. 27). Hoff & Holving (2002) definerer perspektiv som “interessentens viktigste
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oppfatning av en gitt strategi, hvor oppfatningene er uttrykket for et sett med krav eller mal fra
de respektive interessenter. Samlet uttrykker perspektivene virksomhetens strategi” (s. 91). For
a implementere BSC ma hvert av perspektivene utformes hver for seg. Vider ma det utvikles
styringsparameterer for de kritiske forholdene og disse ma beherskes for & na malene (Hoff &

Holving, 2002, s. 27). | modellen under ser vi de fire styringsperspektivene brukt i BSC.

Financial
Objectives | Measures i Targets : Initiatives

“To succeed
financially,
how should we
appear to our
shareholders?”

Customer Internal business process
Objectives | Measures ! Targets Initiatives “To satisfy our Objectives | Measures | Targets : Initiatives

“To achieve our
vision, how shareholders
should we | «— Vl;tlr::!md —{ and customers,
appear to our 9y what business
customers?” processes must
we excel at?”

Learning and growth

Objectives | Measures | Targets : Initiatives

“To achieve our
vision, how

will we sustain
our ability to
change ANA e s s e s e e e e sa s
improve?” H

Figur 2: Styringsperspektivene i BSC (Kaplan, 2009, s. 1254).

2.4.3.1 Det finansielle perspektivet — Hvordan aksjonaerene ser pd virksomheten
Hoff & Holving (2002) definerer det finansielle perspektivet som: “De finansielle

styringsparameterne representerer de finansielle konsekvensene av strategiene og de tilhgrende
handlingsplanene” (s. 93). Dette perspektivet representerer i all hovedsak hvordan aksjonerene
ser pa virksomheten, som igjen handler om & skape stgrst mulig verdi for dem.
Resultatindikatorer i dette perspektivet kan for eksempel veare avkastning pa totalkapital,
avkastning pa anvendt kapital eller avkastning pa egenkapital. Styringsparametere kan vere
interne gkonomiske mal, som for eksempel driftsmargin eller likviditetsmal. De finansielle
konsekvensene av strategiene kan ses gjennom de finansielle malene, eksempelvis ved darligere
driftsmargin (Hoff & Holving, 2002, s. 93; Kaplan & Norton, 1996, s. 16). Darlig eller lite
informasjon om de finansielle styringsparameterne vil ha en negativ effekt pa kvaliteten av

beslutningene ledelsen tar (Braam & Nijssen, 2004, s. 341).
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2.4.3.2 Kundeperspektivet — Hvordan kundene ser pa virksomheten
Kundeperspektivet skal male graden av tilfredse og lojale kunder ved a utarbeide kritiske

ytelsesindikatorer (Kaplan & Norton, 1996, s. 23; Bhagwat & Sharma, 2007, s. 44). For a skaffe
kunder er det viktig at virksomheten forstar verditilbudet de tilbyr, som er illustrert i figur 3.
Verditilbudet viser hvilke egenskaper virksomheten leverer gjennom sine produkter og
tjenester. Imidlertid vil ogsa kundene alltid veere opptatt av prisen pa produktene og tjenestene
(Hoff & Holving, 2002, s. 94-95). Fleksibilitet er viktig for & mgte kundens individuelle
ettersparsel, som igjen er viktig for kundetilfredshet. Lav kundetilfredshet kan medfare at
kunden avslutter kundeforholdet og gi bedriften et darligere omdgmme (Banken & Solberg,
2002, s. 44-45). Leveringsdyktighet gar pa hvor forngyd kunden er i forhold til produkter,
kapasitetsutnyttelse og effektiviteten i forhold til planlegging (Bhagwat & Sharma, 2007, s. 47-
48). Det er viktig & ha god informasjon om kundeparameterne da darlig eller lite informasjon

kan fare til at ledelsen tar beslutninger pa feil grunnlag (Braam & Nijssen, 2004, s. 341).

Verdi = Produkt/tjenesteegenskaper + Image + Relasjoner

Figur 3: Verditilbudet (Hoff & Hovling, 2002, s. 94).

2.4.3.3 Internprosessperspektivet — Sentrale prosesser
Internprosessperspektivet har som formal a fremme effektivitet i sentrale prosesser (Bhagwat

& Sharma, 2007, s. 44). Virksomheter har i hovedsak tre interne forretningsprosesser: operative
rutiner og prosesser, innovasjonsprosessene, og ettersalgsprosessene (Hoff & Holving, 2002, s.

97). Videre vil vi ga n&ermere inn pa disse tre prosessene.

Operative rutiner og prosesser

Med operative rutiner og prosesser menes "alle prosesser internt i virksomheten for mottagelse
av kundens ordre til levering av produktet eller tjenesten” (Hoff & Holving, 2002, s. 98). Malet
med operative rutiner og prosesser er a veere kostnadseffektiv i levering av kundens bestillinger
(Hoff & Holving, 2002, s. 98).

Styringsverktay i slike prosesser vil ofte veere driftsregnskapet. Mange virksomheter kobler

driftsregnskapet opp mot Just in Time, materialadministrasjon, ABC-analyse og
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totalkvalitetsledelse. Andre virksomheter bruker prestasjonsmalinger av de viktigste prosessene
slik som administrative prosesser og HMS. Dette vil understgtte bade strategiene og den
taktiske styringen, og mange virksomheter klarer ikke & se denne sammenhengen (Hoff &
Holving, 2002, s. 98). Darlig eller lite informasjon om styringsparameterne knyttet til operative
rutiner og prosesser kan ha en negativ effekt pa kvaliteten av beslutningene ledelsen tar (Braam
& Nijssen, 2004, s. 341).

En viktig del av operative rutiner og prosesser er effektivisering og kvalitetssikring av de interne
forretningsprosessene. For a fa dette tydeligere frem kan dette perspektivet ogsa benevnes som
indre effektivitet. I denne sammenhengen sa beskriver Hoff & Holving (2002) effektivitet som
“produktets eller tjenestens verdi eller nytte for brukeren” (s. 99). Det skilles mellom indre og
ytre effektivitet. Ytre effektivitet knyttes til markedet, mens indre effektivitet handler om &
skape verdi for interne kunder. Strategier og tiltak for godt samarbeid er viktig her (Hoff &
Holving, 2002, s. 98-99).

Innovasjon

For & skape varige konkurransefortrinn er innovasjon virksomhetens viktigste strategiske mal.
Hoff & Holving (2002) wuttaler at “[a]vhengig av virksomhetens bransje og
konkurransesituasjon vil sannsynligvis enkelte virksomheter ha stor nytte av a betrakte
innovasjon som et eget perspektiv skilt fra det interne perspektivet” (s. 97). Innovasjonen vil
for mange virksomheter knytte seg til eksisterende og fremtidige kunder, og hvilke behov og
forventinger disse kundene har til virksomheten. Det argumenteres for at innovasjon er et eget
styringsperspektiv. Dette er fordi mange bedrifter driver med produktutvikling sammen med
kundene, og oppnar mye av inntektene pa denne maten. For & utnytte dette best mulig burde
virksomheten igangsettes tiltak med de tilhgrende prestasjonsmalingene pa en systematisk mate
(Hoff & Holving, 2002, s. 98).

Ettersalgsprosesser
Ettersalgsprosesser knytter seg til garanti, reklamasjon og inkasso. Her er ytelsesindikatorer
basert pa tid og kvalitet typiske styringsparametere (Hoff & Holving, 2002, s. 99).

2.4.3.4 Leering- og vekstperspektiv — Innovasjon, endring og fornyelse
Leering- og vekstperspektivet har som mal a oppna virksomhetens visjon. Dette kan gjeres ved

a skape og opprettholde innovasjons- og endringsevner, kontinuerlig forbedring, og forberede
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virksomheten for fremtidige utfordringer (Bhagwat & Sharma, 2007, s. 44). Det blir