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Sammendrag

De siste arene har det vert et skende fokus pd hvordan bedrifter pavirker samfunnet, miljoet
og klimaet, samt hoyere krav fra interessenter og gjennom reguleringer, for at selskaper skal
bli mer barekraftige. Virksomhetsstyring for baerekraft og behovet for kvantitativ
dokumentasjon av barekraftsinformasjon har derfor ekt betraktelig. Imidlertid er
kvantifisering av barekraftsinformasjon noe de fleste virksomheter finner utfordrende,
ettersom det ikke finnes gode nok retningslinjer eller systemer for 4 male en aktivitet eller et
produkt sin berekraftspadvirkning. Denne casestudien har undersekt samarbeidet mellom
teknologistiftelsen Terravera og malingsprodusenten Jotun, og deres arbeid med kvantifisering
av berekraft. Formélet med studien er & underseke hvordan akterer arbeider med
kvantifisering av berekraftsinformasjon, og hvilken pavirkning informasjonen har pa

virksomhetsstyringen.

I studien finner vi at kvantifisering av barekraftsinformasjon er en dynamisk prosess, med
behov for & bygge modeller og modellere verdiene til barekraftsindikatorene. Usikkerheten
rundt kvantifiseringen av barekraftsinformasjon medferer at det er nedvendig & ta flere
forutsetninger i kvantifiseringsarbeidet. Videre finner vi at prosessen er preget av det
eksisterende datagrunnlaget til Jotun, og et vitenskapelig og kommersielt perspektiv. Til slutt
finner vi at den kvantifiserte berekraftsinformasjonen pavirker virksomhetsstyringen for
barekraft i Jotun, hvor informasjonen bidrar til & konkretisere barekraft i organisasjonen, oke

mélbarhet og bevissthet, samt legger foringer for planleggingsarbeidet 1 selskapet.

Casestudien bidrar til domene- og metodeteorien ved & undersoke et samarbeid om
kvantifisering av barekraftsinformasjon 1 en industribedrift. Studien bidrar til domeneteorien,
«Social and Environmental Accounting» (SEA), ved & studere berekraftsarbeid med en
«inside-out»-tiln@rming. Studien bidrar til forskning pd mdling og utvikling av
barekraftsindikatorer, og hvordan disse pdvirker virksomhetsstyring i praksis, der funnene
vare indikerer at kvantifisering av barekraftsinformasjon styrker virksomhetsstyring for
barekraft. Videre bidrar studien til metodeteorien, «commensuration», gjennom & studere
«commensuration»-prosessen i en baerekraftskontekst: hvilket arbeid som gjeres og motstand
som oppstar, samt hvilke akterer som er involvert og verktoy som brukes. Studien undersgker
«commensurationy-prosessen som en prosess gjennomfert 1 et samarbeid mellom to

organisasjoner, i motsetning til det tidligere forskning primeart har studert.



il

Forord

Vér masteroppgave om kvantifisering av barekraftsinformasjon er skrevet som en del av
masterstudiet 1 Okonomi og Administrasjon ved Norges Handelshoyskole, innenfor
hovedprofilen @konomisk styring. Studien er en del av forskningssenteret Centre for
Sustainable Business ved Norges Handelsheyskole sitt forskningsprosjekt «Utvikling av

barekraft og virksomhetsstyring.

Vi vil takke teknologistiftelsen Terravera for et utrolig godt samarbeid. Hele Terravera, og
spesielt daglig leder, har gjennom masteroppgaven vert pa tilbudssiden, stettet oss i1 & finne
intervjuobjekter, kommet med innspill til interessante vinklinger, og bistatt der de har hatt
mulighet. Det har vert interessant og givende a fa et innblikk i hva de jobber med, og se

hvordan tjenestene til Terravera vil kunne bidra til en berekraftig utvikling.

Vi vil ogsa rette en stor takk til Jotun for stor velvilje og bidraget de har gitt var masteroppgave,
i form av intervjuer, dokumentmateriale og raske tilbakemeldinger pa spersmal. Ikke minst
setter vi veldig pris pa at vi fikk komme og besgke deres flotte hovedkontor i Sandefjord, hvor
vi fikk en interessant og informativ omvisning pé laben. Det har vert utrolig spennende &

komme tett pd deres berekraftsarbeid, og den unike vinklingen Jotun har pa barekraft.

Avslutningsvis vil vi si tusen takk til var eminente veileder Anna Eitrem. Vi er veldig
takknemlig for alle dine gode rad og fine samtaler, og at du alltid var tilgengelig for vére
spersmdl. Dine konstruktive tilbakemeldinger har utfordret var akademiske tekning, og i
kombinasjon med ditt store engasjement i veiledningen din, har det bidratt til at denne
masteroppgaven er kommet i havn. Vi ma ogsa rette en takk til Anita Meidell som har bidratt

med gode innspill og interessante vinklinger.

Bergen, 31. mai 2023

Amalie Johnsen Lunde Joachim Knudtsen Indrevik
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn

Denne masteroppgaven handler om hvordan virksomheter utarbeider og benytter
barekraftsindikatorer i virksomhetsstyring. Studien vil undersegke hvordan teknologistiftelsen
Terravera og malingsprodusenten Jotun kvantifiserer barekraftsinformasjon, og hvordan

barekraftsindikatorene péavirker virksomhetsstyringen til Jotun.

Barekraft og barekraftig utvikling er begreper som ble introdusert av Verdenskommisjonen
for miljo og utvikling allerede i 1987: «En barekraftig utvikling er en utvikling som
imegtekommer dagens behov uten & gdelegge mulighetene for at kommende generasjoner skal
fa tilfredsstille sine behov» (WCED, 1987, s. 54). I virksomheters arbeid med baerekraft
benyttes ofte en bunnlinje bestdende av tre komponenter: miljo, sosial, og finansiell, kalt den
tredelte bunnlinjen (Jorgensen & Pedersen, 2018; Lueg & Radlach, 2016). Den tredelte
bunnlinjen innebarer at virksomheter méa balansere skonomiske hensyn med vektlegging av
pavirkningen selskapet har pd miljeet og samfunnet (Jorgensen & Pedersen, 2018; Lueg &
Radlach, 2016).

Virksomheter opplever ekt press og krav knyttet til barekraftsrapportering og strategisk
barekraftsarbeid, bade fra interessenter og i reguleringer (Bastini, Getzin & Lachmann, 2022;
Rabhi, Johansson, Fagerstrom & Blomkvist, 2022; Wang, Ismail & Abas Azmi, 2022; Hummel,
2021; Wijethilake, Munir & Appuhami, 2017; Lueg & Radlach, 2016; Ditillo & Lisi, 2014).
Forventningene til at virksomheter skal offentligjore, dokumentere og kvantifisere
barekraftsinformasjon, har blitt sterkere 1 takt med etterlevelse av vedtakene 1 Parisavtalen fra
2015 og nye regulatoriske krav fra EU (European Comission, n.d.-a; Scarpellini, Marin-
Vinuesa, Aranda-Uson, & Portillo-Tarragona, 2020). I en norsk kontekst er dpenhetsloven fra
2022 en driver (PwC, n.d.). Kravene resulterer i at virksomheter mad dokumentere i hvilken
grad deres aktiviteter og investeringer er berekraftige, noe som igjen vil stille krav til riktig
og relevant barekraftsdata, til bruk i styringen av barekraftsarbeidet (European Comission,

n.d.-a; European Comission, n.d.-b; Scarpellini et al., 2020).

I Norge har selskaper startet & rapportere pa barekraft, og har knyttet rapporteringen til ulike
ledd av organisasjonen. Imidlertid viser PwC sin klimaindeks for 2022 at flere selskaper

opplever utfordringer tilknyttet baerekraftsrapportering. Ifelge PwC (2022) rapporterer



virksomhetene ulikt, de bruker forskjellige malemetoder og opererer med ulike
maéleindikatorer, mye grunnet mangelfull kunnskap knytte til barekraft. Bedrifter sliter med
innhenting og strukturering av barekraftsinformasjon, hvordan de skal male effekten av
barekraftsarbeidet, og ikke minst hvordan informasjonen skal brukes i virksomhetsstyringen
(Corsi & Arru, 2020; Hristov & Chirico, 2019; Hansen & Schaltegger, 2018). Tidligere har
bedriftenes rapportering primert vart kvalitativ, hvor en har fokusert pa a beskrive arbeidet
som gjeres med baerekraft, og hvorfor dette er viktig for virksomheten. I dag medforer
taktskiftet innen baerekraftsomradet at baerekraftsinnsatsen skal kvantifiseres og valideres, noe

som vil bli utfordrende for flere virksomheter (Johnson, 2021; Corsi & Arru, 2020).

Regnskapslitteraturen har de siste tre tiarene forsket mye pa «Social and Environmental
Accounting» (heretter SEA) (Deegan, 2017). SEA har elementer av en «outside-in»-
tilneerming 1 form av rapporteringshensyn og et eksternt perspektiv, samt en «inside-out»-
tilnerming som baserer seg pa virksomhetsstyring, for & mete baerekraftsutfordringer relevant
for selskapets strategi (Burritt & Schaltegger, 2010; Schaltegger & Wagner, 2000).
Litteraturen peker pa et apenhetsperspektiv og et prestasjonsperspektiv knyttet til henholdsvis
«outside-in»- og «inside-out»-tilnermingene; to perspektiver som kan komplimentere

hverandre gjennom virksomhetsstyring (Maas, Schaltegger & Crutzen, 2016).

Gjennom effektiv implementering og operasjonalisering av virksomhetens strategi, vil
virksomhetsstyring vare et viktig verktoy for & sikre organisasjoners helhetlige
baerekraftsarbeid (Ghosh, Herzig & Mangena, 2019). Malmi og Brown (2008) definerer
virksomhetsstyring som: «Systemer, regler, praksiser, verdier, og andre aktiviteter som
ledelsen har implementert for & veilede og dirigere ansattes oppfersel og beslutninger» (Malmi
& Brown, 2008, s. 290). Tradisjonell virksomhetsstyring har vert sentrert rundt maksimering
av ekonomisk profitt, generelle skonomiske maélsetninger og lennsomhet (Beusch, Frisk,
Rosén & Dilla, 2022; Lueg & Radlach, 2016). Dette har skapt et behov for & videreutvikle
systemene for 4 bedre hensynta barekraft (Beusch et al., 2022; Lueg & Radlach, 2016). Malmi
og Brown (2008) sitt rammeverk «virksomhetsstyringssystem som en pakke» trekkes frem av
blant annet Ghosh et al. (2019) som et godt grunnlag for & videreutvikle

virksomhetsstyringssystemene til & inkludere et barekraftperspektiv.

Innenfor virksomhetsstyring for barekraft fremhever flere vanskeligheter med & konkretisere
arbeidet, spesielt knyttet til & utforme, méle og kvantifisere hensiktsmessige maleindikatorer

(Corsi & Arru, 2020; Hristov & Chirico, 2019). Maleindikatorer er et



virksomhetsstyringsverktoy som kan vare en viktig stette i virksomheters strategiske
baerekraftsarbeid, men det avhenger av hvordan de utvikles og implementeres (Hansen &
Schaltegger, 2018). Denne studien vil underseke hvordan virksomheter arbeider med
kvantifisering av barekraftsinformasjon, og hvordan berekraftsinformasjonen pavirker

virksomhetsstyringen.

Til tross for ekt forskning pd virksomhetsstyring og baerekraft er det et behov for mer forskning
pa feltet, serlig om hvordan virksomhetsstyring for berekraft kan gjores 1 praksis (Ghosh et
al., 2019). Tidligere litteratur pa maleindikatorer har hatt fokus péd kvaliteter, design og
karakteristikker, og undersgkt hvordan de kan brukes i vurdering av méaloppnéelse (f.eks.
Barid & Su, 2018; Grafton, Lillis & Widener, 2010). Traxler, Schrack og Greiling (2020)
understreker behovet for mer empirisk forskning knyttet til hvordan indikatorer brukes 1
planlegging, malsetting og kontrollering av virksomheters baerekraftsmal. Flere papeker ogsa
at det mangler studier pa utforming og valg av berekraftsindikatorer spesifikt i virksomheter,
og hvordan disse kvantifiseres. Hristov og Chirico (2019) og Chung og Cho (2018) papeker

at fremtidig forskning burde undersoke hvordan bearekraftsindikatorer utvikles.

Som grunnlag for & studere kvantifiseringen og utviklingen av barekraftsindikatorer kan
teorien om «commensuration» benyttes. Espeland og Stevens (1998) definerer
«commensuration» som: «transformasjon av forskjellige kvaliteter til en felles metrikk»
(Espeland & Stevens, 1998, s. 314). Det gir med andre ord ut pa & utarbeide beregninger som
kan benyttes til & sammenligne prestasjoner pa tvers av enheter (Svirdsten & Modell, 2023).
«Commensuration»-prosessen bestar av folgende steg: 1) Kategorisering, 2) Maling, 3)
Sporing og 4) Vurdering (Svirdsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022).
Maleindikatorer skaper et grunnlag for vurdering av prestasjon ved & forvandle kvaliteter til

kvantiteter (Espeland & Stevens, 2008; Espeland & Stevens, 1998).

Forskning pd «commensurationy-prosessen  har  tidligere prim@rt omhandlet
«commensuration» 1 et ekonomisk perspektiv. Litteraturen har sett pd arbeidet som er
gjiennomfert, motstanden som kan oppstd, og i noen grad akterene som er involvert og hva
slags infrastrukturer og verktoy som blir brukt (f.eks. Svérdsten & Modell, 2023; Habran &
Mouritsen, 2022). Basert pa vére sek finner vi derimot ingen litteratur p4 «commensuration»-

prosessen anvendt 1 en barekraftskontekst.



Studien vil bidra til forskning pa kvantifisering av berekraftsinformasjon, ved & undersoke
hvordan det gjores i praksis. Med «commensuration»-prosessen som teoretisk rammeverk vil
studien undersgke hvordan barekraftsindikatorer kvantifiseres og utvikles 1 én spesifikk
virksomhet, og hvordan den kvantifiserte berekraftsinformasjonen  pavirker

virksomhetsstyringen.

1.2 Forskningsspgrsmal
I lys av bakgrunnen vil masteroppgaven sgke a besvare folgende forskningsspersmal:

«Hvordan arbeider aktorer med prosessen for a kvantifisere beerekrafisinformasjon og

hvordan pavirker denne informasjonen virksomhetsstyringen? »
Forskningsspersmaélet er videre delt inn i to undersporsmaél:

1) Hvordan forleper prosessen med & kvantifisere barekraftsinformasjon, hvilke akterer

er involvert, hva slags arbeid gjor de og hva slags verktoy bruker de?

2) Hvordan pavirker den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen virksomhetsstyringen?

1.3 Metode

Studien vil seke & besvare forskningsspersmalet gjennom en eksplorerende casestudie av
kvantifiseringsarbeidet  til  teknologistiftelsen —Terravera og den internasjonale
malingsprodusenten Jotun. Studien har hatt en pragmatisk forskningsfilosofi, et kvalitativt
forskningsdesign og en abduktiv tilnerming. Datagrunnlaget bestdr av ni semistrukturerte
intervjuer med sentrale akterer i de to organisasjonene, samt gjennomgang av relevante
dokumenter. Studien vil gi innsikt 1 hvordan Jotun sammen med Terravera har arbeidet med
kvantifisering av baerekraftsinformasjon, og hvordan den kvantifiserte informasjonen pavirker
virksomhetsstyringen til Jotun. Dette vil bli undersekt ved bruk av Svirdsten og Modell (2023)
og Habran og Mouritsen (2022) sin trinnvise prosess for «commensuration», samt Malmi og

Brown (2008) sin «virksomhetsstyringssystem som en pakke».



1.4 Oppgavestruktur

Masteroppgaven vil gjennom seks kapitler ha folgende struktur for & besvare det definerte
forskningsspersmalet: Forst vil det i kapittel 2 vare en litteraturgjennomgang, hvor
domeneteori og metodeteori fremlegges. Videre vil kapittel 3 inneholde den metodiske
fremgangsmaéten i casestudien. De empiriske funnene i studien vil sd bli presentert i kapittel
4, for de 1 kapittel 5, ved hjelp av domene- og metodeteorien, blir analysert og diskutert opp
mot forskningsspersmalet. Avslutningsvis 1 kapittel 6 vil casestudiens viktigste funn
oppsummeres, samt masteroppgaves bidrag til litteraturen og anbefalinger til omrader som vil

vare hensiktsmessig for videre forskning.

2. Teori

Teorikapittelet deles inn 1 domeneteori og metodeteori. En domeneteori defineres som: «et
bestemt sett med kunnskap om et emneomrade som ligger i et felt eller domene» (Lukka &
Vinnari, 2014, s. 1309). Eksempel pd domeneteori vil vere virksomhetsstyring. Videre
defineres metodeteori som: «et konseptuelt system pd metaniva for & studere de materielle
spersmalene til domeneteorien» (Lukka & Vinnari, 2014, s. 1309). Metodeteorien skal hjelpe
med & bedre forsta domenet, hvor den er en «teoretisk linse» eller et metodisk hjelpemiddel,
for & analysere forskningsspersmalet (Lukka & Vinnari, 2014). Delkapittel 2.1 vil redegjore

for studiens domeneteori og delkapittel 2.2 for studiens metodeteori.

2.1 Domeneteori

Basert pa forskningsspersmalet, « Hvordan arbeider aktarer med prosessen for da kvantifisere
beerekraftsinformasjon og hvordan pavirker denne informasjonen virksomhetsstyringen?», vil
domeneteorien inkludere: 1) Berekraftig utvikling, 2) «Social and Environmental
Accounting» (SEA), 3) Virksomhetsstyring og 4) Virksomhetsstyring for baerekraft. Til slutt

vil domeneteorien oppsummeres.

2.1.1 Baerekraftig utvikling

Barekraft og barekraftig utvikling er begreper som ble introdusert av Verdenskommisjonen
for miljo og utvikling i 1987. Den mest brukte definisjonen pa barekraftig utvikling stammer

fra FN og sluttrapporten til Brundtlandkommisjonen, ledet av tidligere statsminister i Norge



Gro Harlem Brundtland (1987) (Guenther, Endrikat, & Guenther, 2016; Lueg & Radlach,
2016): «En barekraftig utvikling er en utvikling som imetekommer dagens behov uten a

adelegge mulighetene for at kommende generasjoner skal {4 tilfredsstille sine behov» (WCED,

1987, s. 54).

Klimakonferanser og -avtaler, akademisk forskning, og introduksjonen av FNs barekraftsmal
har formet rammene for hvordan bedrifter arbeider med barekraft. Spesielt enigheten om FNs
17 baerekraftsmal 1 2015 og lanseringen av arbeidet med berekraftig omstilling mot 2030, har
veert en premissleverander 1 barekraftsarbeidet (Hristov & Chirico, 2019; Bebbington &
Unerman, 2018). Bearekraftsmilene gir overordnede mal og fungerer som en global
handlingsplan for klima, miljo og samfunn. Mélene inkluderer blant annet arbeid med &
redusere utslipp, f& bukt med fattigdom, samt fremme okt mangfold og inkludering (Hristov
& Chirico, 2019; United Nations Development Programme, n.d.). Denne felles retningen for
baerekraftig omstilling, medferer at virksomheter kan koble sine aktiviteter opp mot

baerekraftsmalene (Bastini et al., 2022).

Det har imidlertid vist seg at barekraft er noe virksomheter finner utfordrende & definere
tydelig (Wang et al., 2022). Journeault (2016) definerer bedriftens baerekraft, eller «corporate
sustainability», som: «A imegtekomme de direkte og indirekte interessenter til selskapet sine
behov (inkludert lokalsamfunn, aksjonarer, kunder, ansatte, etc.) uten & edelegge muligheten

for at kommende interessenter skal fa tilfredsstille sine behov» (Journeault, 2016, s. 218).

I virksomheters berekraftsarbeid benyttes gjerne den tredelte bunnlinjen, en bunnlinje
bestdende av komponentene miljo, sosial, og finansiell (Jorgensen & Pedersen, 2018; Lueg &
Radlach, 2016). En tredelt bunnlinje betyr at virksomheter ikke lenger bare skal fokusere og
rapportere pd det finansielle resultatet til virksomheten. I tillegg skal det legges vekt pa hvilken
innvirkning selskapet har pd miljeet og samfunnet, samt balansere gkonomi og barekraft
(Jorgensen & Pedersen, 2018; Lueg & Radlach, 2016). Rahi et al. (2022) papeker at de fleste
virksomheter erkjenner viktigheten av den tredelte bunnlinjen i sin beslutningstaking, ettersom

det vil bidra til nedvendig bearekraftige utviklingen av samfunnet.

Barekraft blir av flere virksomheter sett pa som et viktig strategisk omrade og en potensiell
kilde til konkurransefortrinn (Beusch et al., 2022; Journeault, 2016). Beusch et al. (2022)
trekker frem at det ikke lenger er snakk om at virksomheter har en egen barekraftstrategi -

barekraft er nd inkorporert 1 den helhetlige strategien. Likeledes fremhever Journeault (2016)



at langsiktig verdiskapning for virksomheten kan sikres gjennom barekraftige prosesser,

produkter og tjenester.

Aktualisering rundt kvantifisering av barekraftsinformasjon kommer som et resultat av nye
regulatoriske krav og et okt forventningspress til virksomheters baerekraftsarbeid (Bastini et
al., 2022; Rahi et al., 2022; Wang et al., 2022; Hummel, 2021; Wijethilake et al., 2017; Lueg
& Radlach, 2016; Ditillo & Lisi, 2014). Det er ikke lenger tilstrekkelig at selskaper
kommuniserer og rapporterer pa at de bryr seg om barekraftig utvikling (Lueg & Radlach,
2016). Selskapene ma drifte virksomheten pa en barekraftig méte, og levere berekraftige
produkter og tjenester til sine kunder (Wang et al., 2022). Etterlevelsen av vedtakene i
Parisavtalen fra 2015 og nye regulatoriske krav fra blant annet EUs grenne giv fra 2019, har
okt presset pa at virksomheter skal kvantifisere, dokumentere og offentliggjore

barekraftsinformasjon (European Comission, n.d.-a; Scarpellini et al., 2020).

EUs gronne giv (European Green Deal, heretter EGD) er EU sin grenne omstillingsplan for et
mer barekraftig Europa (European Comission, n.d.-a; Rivas, Urraca, Bertoldi & Thiel, 2021).
Denne policy-strategien har konkrete ambisjoner om kutt i klimagassutslipp, og skal sette
retning for hvordan EU kan f& en konkurransedyktig og grenn ekonomi, samt et velstdende og
rettferdig samfunn (European Comission, n.d.-a; Rivas et al., 2021; Fetting, 2020). EGD har
resultert 1 at Europakommisjonen har igangsatt flere direktiv, lovgivninger og reguleringer,
slik som EU-taksonomien. EU-taksonomien vil f& folger for norsk naringsliv enten direkte

giennom EQS-avtalen eller som folge av handel med EU-land (Thornam, 2021; Fetting, 2020).

EU-taksonomien skal sikre finansiering av berekraftig vekst 1 EU. Taksonomien gir et
offentlig klassifiseringssystem for hvilke virksomhetsaktiviteter som er barekraftige eller ikke
(European Comission, n.d.-b). Kommisjonen har definert seks overordnede miljekriterier
innenfor blant annet klimatilpasning og utslippsreduksjon, hver underbygget av egne
spesifikke kriterier (European Comission, n.d.-b; Fetting, 2020). For a klassifiseres som
barekraftig, ma en virksomhetsaktivitet bidra til minst ett av disse miljekriteriene, og ikke ha
negativ innvirkning pd noen av de andre kriteriene (European Comission, n.d.-b; Fetting,
2020). EU-taksonomien har ogsd andre minimumskrav for blant annet menneskerettigheter
som mé vere oppfylt (Fetting, 2020). EU-taksonomien vil resultere i at virksomheter méa
dokumentere hvordan deres aktiviteter og investeringer er berekraftige. Dette vil stille krav
til at de klarer 4 innhente riktig og relevant baerekraftsdata om egen virksomhet, og bruker den

1 styring av sitt berekraftsarbeid (European Comission, n.d.-b).



I norsk kontekst er den apenhetsloven fra 2022 en driver til okt dokumentasjon og rapportering
(PwC, n.d.). «Apenhetsloven pilegger virksomheter & utfore aktsomhetsvurderinger for &
stanse, forebygge og begrense negative konsekvenser pa menneskerettigheter og anstendige
arbeidsforhold» (Regjeringen.no, n.d.). Intensjonen med loven er at den skal vere
forebyggende med tanke pa menneskerettighetsbrudd i hele verdikjeden (PwC, n.d.). Loven
palegger virksomheter a4 gjennomfere aktsomhetsvurderinger i egen virksomhet, hele
leveranderkjeden og hos forretningsforbindelser, samt offentlig rapportere vurderingene som

blir gjort pa omradet (PwC, n.d.).
2.1.2 Social and Environmental Accounting (SEA)

«Social and Environmental Accounting» (SEA) er et paraplybegrep innenfor strukturering av
barekraftsinformasjon i virksomheter (Deegan, 2017). I litteraturen blir det presentert at SEA
har elementer av en «inside-out»- og en «outside-in»-tilnerming (Burritt & Schaltegger, 2010;
Schaltegger & Wagner, 2006). En «outside-in»-tilnaerming er knyttet til et eksternt perspektiv
og handler om rapportering, mens «inside-out»-tilneermingen baserer seg pa strategien til
selskapet, og handler om at selskapet, gjennom virksomhetsstyring, meater
baerekraftsutfordringer relevante for deres strategi (Schaltegger & Wagner, 2006). Maas et al.
(2016) peker pa et dpenhetsperspektiv knyttet til «outside-iny»-tiln@rmingen, hvor formaélet
med SEA er at interessenter utenfra skal kunne vurdere selskapets pavirkning. Videre peker
forskerne pé et prestasjonsperspektiv knyttet til «inside-out»-tilneermingen, der formélet med
SEA er 4 stotte beslutningstaking. Forskerne fremhever samtidig at de to perspektivene kan

komplimentere hverandre, gjennom virksomhetsstyring (Maas et al., 2016).

En interaksjon mellom barekraftsrapportering og virksomhetsstyring for bearekraft har
potensiale for & kunne skape endring i organisasjoner og forbedre barekraftsprestasjoner
(Bouten & Hoozee, 2013). Samtidig fremheves konkretisering av barekraft, og maling av
hvordan organisasjoner presterer pa de sosiale- og miljemessige aspektene, som de sterste

utfordringene med & styre virksomheters barekraftsarbeid (Corsi & Arru, 2020).

2.1.3 Virksomhetsstyring

Virksomhetsstyring skal sikre effektiv implementering og operasjonalisering av
virksomhetens strategi (Ghosh et al., 2019). Definisjonene av virksomhetsstyring er mange,
og det skilles ofte mellom smale og brede definisjoner (Malmi & Brown, 2008). Anthony

(1965) sin definisjon trekkes gjerne frem som en smal definisjon av virksomhetsstyring hvor



han definerer det som: «Prosesser som gjor at ledelsen sikrer at ressurser er innhentet og brukt
effektivt 1 gjennomferingen av organisasjonens mal» (Anthony, 1965, s. 17). P4 den andre
siden definerer Malmi og Brown (2008) virksomhetsstyring, «managment controly», som:
«Systemer, regler, praksiser, verdier, og andre aktiviteter som ledelsen har implementert for a
veilede og dirigere ansattes oppfersel og beslutninger» (Malmi & Brown, 2008, s. 290). Denne
definisjonen er mer omfattende og bredere, og inkluderer virksomhetens formelle og uformelle

styringssystemer (Lueg & Radlach, 2016).
Virksomhetsstyringssystem som en pakke

Malmi og Brown (2008) sin «virksomhetsstyringssystem som en pakke» bestir av fem
hovedbolker, illustrert i figur 1: 1) Administrativ styring, 2) Planlegging, 3) Kybernetisk
styring, 4) Belonning og kompensasjon og 5) Kulturell styring. Selv om rammeverket kan
fremstd som et helhetlig virksomhetsstyringssystem, hvor hele virksomheten ma benytte alle
styringssystemene, er det sentrale i modellen at disse ulike formene for styringssystemer kan
benyttes separat, av forskjellige deler av organisasjonen (Guenther et al., 2016; Malmi &

Brown, 2008).

Kulturell styring

Klaner Verdier il Symboler

Planlegging Kybernetisk styring .
Belenning
Tkke- og
Langtids- Handlings- Budsjett- Finansielle finansielle |  Hybride kompensasjon
planer planer styring il aleayst ilesy

Administrativ styring

Styringsstrukturer Organisasjonsstrukturer i Regler, rutiner, prosedyrer

Figur 1 - «Virksomhetsstyringssystem som en pakke» Malmi & Brown (2008)

Det forste elementet i Malmi og Brown (2008) sitt «virksomhetsstyringssystem som en pakke»
er administrativ styring. Administrativ styring bestar av tre elementer: styringsstrukturer,
organisasjonsstrukturer, og rutiner, regler og prosedyrer (Malmi & Brown, 2008). Ved a
ansvarliggjore ansatte, organisere dem, og sette rammer for hvordan de skal gjore sitt arbeid,
bidrar administrativ styring til & styre adferd mot virksomhetens méal (Lueg & Radlach, 2016;
Malmi & Brown, 2008).

Det neste elementet er planlegging, som bidrar til virksomhetsstyring ved at virksomheten

setter mal og styrer de ansattes arbeid mot disse (Malmi & Brown, 2008). Mélene etablerer
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standarder som tydeliggjor forventinger til hvordan ansatte skal prestere, og fasiliterer for
koordinering av aktiviteter innad i organisasjonen (Malmi & Brown, 2008). Planlegging er
vanlig 4 dele inn i handlingsplaner (kortsiktig styring) og strategiske planer (langsiktig styring)
(Malmi & Brown, 2008).

Videre er kybernetisk styring definert av Malmi og Brown (2008) som: «en prosess der det
finnes en «feedback loop» gjennom bruk av prestasjonsstandarder, et malesystem for
prestasjon, sammenligning av prestasjon mot standarden, og bruke informasjonen om
uenskete avvik fra standarden til & justere adferden» (Malmi & Brown, 2008, s. 292). Fire
vanlige styringssystemer innenfor kybernetisk styring er: budsjetter, finansielle malesystem,
ikke-finansielle malinger, og hybride mélesystemer, som er en kombinasjon av finansielle og
ikke-finansielle malinger (Malmi & Brown, 2008). I kybernetisk styring er méalbarhet og
malinger sentralt, hvor en 1 flere av styringssystemene definerer maleindikatorer som
virksomheten skal arbeide med, felge opp og prestere pa. Eksempel pé slike indikatorer kan

veare resultatgrad eller tid brukt per henvendelse.

Det fjerde elementet, belonnings- og kompensasjonsordninger, er styringssystemer som skal:
«fokusere pa & motivere og oke ytelsen til enkeltpersoner og grupper innenfor organisasjoner,
ved & oppnd kongruens mellom deres mal og aktiviteter, og organisasjonens mal» (Malmi &
Brown, 2008, s. 293). Det er vanlig at ansatte blir vurdert etter kriterier 1 en bonusordning, og
fir bonus etter hvordan de presterer pa disse kriteriene. Insentivsystemer kan pavirke ansattes
indre og ytre motivasjon, og kan vri oppmerksomheten og tidsbruken til de ansatte i

organisasjonen mot det som males og belennes (Malmi & Brown, 2008).

Det siste elementet er kulturell styring, bestdende av: klaner, verdier og symboler, som bidrar
til & skape organisasjonskultur (Malmi & Brown, 2008). Klaner er subkulturer internt in
organisasjonen med felles verdier og tankesett, symboler er visuelle uttrykk som for eksempel
kleskode, og verdier er felles trossystem som styrer organisasjonen (Malmi & Brown, 2008).
Kulturell styring er alltid til stede 1 en organisasjon, og kan komplementere de andre

styringssystemene (Lueg & Radlach, 2016).

2.1.4 Virksomhetsstyring for baerekraft

Tidligere litteratur peker pd virksomhetsstyring og virksomhetsstyringssystemer som viktige
verktoy for styring av et helthetlig barekraftsarbeid, ettersom slike systemer skaper

vridningseffekter mot virksomhetens mal (Beusch et al., 2022; Lueg & Radlach, 2016).
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Imidlertid har tradisjonell virksomhetsstyring vart sentrert rundt maksimering av ekonomisk
profitt, og generelt hatt ekonomiske malsetninger og lennsomhet som fokus (Beusch et al.,
2022; Lueg & Radlach, 2016). Lueg & Radlach (2016) trekker frem at det derfor oppstar
konflikt mellom de tradisjonelle virksomhetsstyringssystemene og det & prestere pa alle
dimensjonene i den tredelte bunnlinjen. Konflikten gjor det hensiktsmessig & videreutvikle
virksomhetsstyringssystemer, slik at de bedre inkorporerer barekraft og styring mot

barekraftsmal (Beusch et al., 2022; Lueg & Radlach, 2016).

Crutzen, Zvezdov og Schaltegger (2017) definerer virksomhetsstyring for berekraft, eller
«sustainability management controlsy, til &: «inkluderer alle verktoy og systemer som ledere
utvikler og bruker for 4 formelt og uformelt sikre at atferden og beslutningene til deres ansatte
er 1 samsvar med organisasjonens barekraftsmal og strategier» (Crutzen et al., 2017, s. 1293).
Virksomheter mé ikke nedvendigvis lage helt nye virksomhetsstyringssystemer, men heller
inkrementelt endre eksisterende styringssystemer slik at disse hensyntar bade barekrafts- og

finansielle mélsetninger, for a sikre helhetlig styring (Beusch et al., 2022; Ghosh et al., 2019).

For & best mulig favne om alle barekraftsaspektene pdpeker Lueg & Radlach (2016)
viktigheten av & se pd virksomhetsstyringssystemer som en pakke. Styringssystemene, bade
de formelle og uformelle, ma settes sammen pa en mate som legger til rette for synergier, og
skaper klarhet rundt baerekraftsarbeidet og hva som er virksomhetens prioriteringer (Lueg &
Radlach, 2016). Videre trekker litteraturen frem at Malmi og Brown (2008) sin
«virksomhetsstyringssystem som en pakke» er hensiktsmessig & benytte i undersokelse av
hvordan barekraftsarbeidet styres, ettersom modellen gir en bredere og mer helhetlig oversikt
enn smalere definisjoner av virksomhetsstyringssystemer (Ghosh et al., 2019; Guenther et al.,

2016; Ditillo & Lisi, 2014).
Maleindikatorer for beaerekraft

Maleindikatorer er et virksomhetsstyringsverktoy som pévirker flere deler av
virksomhetsstyringen, brukt for a styre og felge opp resultater (Baird & Su, 2018). Videre er
indikatorer et godt verktey for & leose styringsutfordringer og stette opp under
beslutningstaking (Herath, 2007). For ledelsen i en bedrift kan maéleindikatorer hjelpe 1
utarbeidelsen av strategi, spesielt for & implementere spesifikke tiltak eller for & sette mal
(Wilderom & Wouters, 2008). Samtidig vil maleindikatorer vare et verktey for hele

organisasjonen, dersom de er en del av et muliggjerende virksomhetsstyringssystem, definert



12

som: «et system som blir oppfattet av ansatte som muliggjerende for deres arbeid og som

tilretteleggende og motiverende» (Wilderom & Wouters, 2008, s. 489).

Hvorvidt maleindikatorene blir et verktoy for hele organisasjonen, avhenger av hvordan
bedriften utvikler og implementerer disse (Wilderom & Wouters, 2008). Wilderom og
Wouters (2008) konkluderer med at maleindikatorene ber utarbeides i en prosess som er
erfaringsbasert, og som tilrettelegger for eksperimentering. En erfaringsbasert prosess bygger
pa eksisterende kompetanse og praksiser 1 virksomheten, mens med eksperimentering menes
at det gis rom for & teste, evaluere og avgrense méleindikatorene (Wilderom & Wouters, 2008).
Wilderom og Wouters (2008) papeker videre at prosessen og implementeringen ma bygge pa
apenhet, gjennom involvering i utvikling og ved & ansvarliggjere de ansatte i vurdering og

rapportering av indikatorene.

Ogsa Jordan og Messner (2012) peker pa at bruken av maleindikatorer vil ha bedre effekt
dersom de er utarbeidet gjennom en utviklings- og implementeringsprosess som sikrer at
organisasjonen forstar prioriteringene som blir gjort, og far eierskap til maleindikatorene.
Videre ser studien spesielt pa bruken av ufullstendige indikatorer, definert som: «indikatorer
som ikke fanger opp alle dimensjoner ved prestasjon» (Jordan & Messner, 2012, s. 545).
Studien finner at ufullstendige maéleindikatorer kan vere en nyttig del av organisasjoners

virksomhetsstyring, s& lenge de blir brukt pa en fleksibel méte (Jordan & Messner, 2012).

Hansen og Schaltegger (2018) trekker frem at médleindikatorer kan stette virksomheters
strategiske barekraftsarbeid, men at det vil avhenge av hvordan indikatorene implementeres i
organisasjonen. Forfatterne péapeker videre at det er vanskelig for bedrifter & maéle
barekraftseffektene til deres aktiviteter og hvordan de presterer pa barekraftsmalene (Hansen
& Schaltegger, 2018). Dette underbygges av Hristov og Chirico (2019), som fremhever den
voksende utfordringen virksomheter har med & definere, utforme, male og kvantifisere

hensiktsmessige indikatorer for baerekraft.

I litteraturen har det tidligere vart et stort fokus pa maéleindikatorer sine kvaliteter og
designkarakteristikker, samt hvordan de 1 et virksomhetsstyringsperspektiv kan brukes 1
vurderinger av maloppnéelse (f.eks. Barid & Su, 2018; Grafton et al., 2010). Hristov og
Chirico (2019) peker pé at det mangler studier pd utforming og valg av barekraftsindikatorer
spesifikt 1 virksomheter, og hvordan selskaper bruker indikatorene til & kvantifisere og

stadfeste baerekraftsresultater. Chung og Cho (2018) trekker ogsé frem at det i fremtidig
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forskning er viktig 4 se pa hvordan man maéler og utvikler nye barekraftsindikatorer. Til slutt
peker Traxler et al. (2020) pa behovet for mer empirisk forskning knyttet til hvordan
barekraftsindikatorer kan brukes 1 planlegging, mélsetting og kontrollering av virksomheters

baerekraftsmal.

2.1.5 Oppsummering

Virksomheter moter gkte forventninger knyttet til 4 forbedre sin barekraftsprestasjon, og
strengere krav for & dokumentere deres barekraftsarbeid. I denne sammenhengen vil selskaper
vaere avhengig av 4 kunne kvantifisere barekraftsinformasjon. Tidligere har det i SEA-
forskningen veert et stort fokus pa rapportering, og et mindre fokus pa operasjonalisering. For
a mote okende krav fra interessenter knyttet til baerekraftig virksomhet, er organisasjoner
avhengige av 4 implementere og operasjonalisere baerekraft i sin virksomhetsstyring.
Maleindikatorer vil vere et verktoy i dette arbeidet, da det gir bedriftene mulighet til &
kvantifisere deres reelle berekraftspavirkning. Samtidig finner tidligere forskning at
virksomhetene har utfordringer med & kvantifisere berekraft pad en hensiktsmessig maéte.
Basert pa vare litteratursek er det forsket lite pa den interne prosessen i virksomheter for &
kvantifisere barekraftsinformasjon. Denne studien vil bidra til forskning pd feltet, ved a
underseke hvordan prosessen blir gjennomfert 1 praksis og hvordan det pdvirker
virksomhetsstyringen. I det videre vil vi presentere studien sitt teoretiske rammeverk, brukt til

a studere en prosess for & kvantifisere baerekraftsinformasjon i en industribedrift.

2.2 Metodeteori

Det teoretiske rammeverket som blir brukt for & besvare forskningsspersmalet, «Hvordan
arbeider aktorer med prosessen for a kvantifisere beerekraftsinformasjon og hvordan pavirker
denne informasjonen virksomhetsstyringen?», er «commensuration»-teori (Svérdsten &
Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022; Espeland & Stevens, 1998). «Commensuration»-
prosessen legger grunnlaget for & kunne analysere hvordan selskaper kvantifiserer
barekraftsinformasjon, hvilke akterer som er involvert, hvilket type arbeid som legges ned og

hvilke verktey som benyttes.

Metodeteorien presenteres ved a introdusere kvantifisering og «commensuration»-teori,
prosessen «commensuration» og eksisterende litteratur pa omradet. Avslutningsvis

presenteres analysemodellen anvendt 1 denne studien.
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2.2.1 Kvantifisering og «commensuration»-teori

Beregning og kvantifisering har lenge vert en viktig del av det moderne samfunn, men
omfanget har de siste 30 arene okt betraktelig (Mennicken & Espeland, 2019). Kvantifisering
defineres bredt av Espeland og Stevens (2008) som «produksjon og kommunikasjon av tall»
(Espeland & Stevens, 2008, s. 407), og skiller mellom tall som markerer og tall som beskriver
sammenhenger. Innenfor bade offentlige og private virksomheter har det vaert en voksende
ettersporsel etter kvantitativ informasjon og kvantifisering av sosiale fenomener, noe som
videre har resultert i et gkt press for 4 utarbeide og revidere maltall (Espeland & Stevens,
2008). Espeland og Stevens (1998) argumenterer for at kvantifisering er en fundamental del
av det sosiale liv, ikke bare en teknisk prosess. Videre har Espeland og Stevens (2008)
undersekt kvantifisering som et sosiologisk fenomen, der «commensuration» blir ansett som

en type kvantifisering som kan veere sosialt transformerende.

Espeland og Stevens (1998) definerer «commensuration» som: «transformasjon av
forskjellige kvaliteter til en felles metrikk» (Espeland & Stevens, 1998, s. 314).
«Commensuration» skaper et grunnlag for prestasjonsvurdering ved a forvandle kvaliteter til
kvantiteter. Det er en mate & redusere og forenkle heterogen informasjon, til tall som enkelt
kan sammenlignes (Espeland & Stevens, 2008; Espeland & Stevens, 1998).
«Commensuration» gar med andre ord ut pé at en forvandler ulike objekter til beregninger,
som kan benyttes til & sammenligne prestasjoner pd tvers av enheter eller virksomheter

(Svérdsten & Modell, 2023).

2.2.2 Prosessen «commensuration»

Litteraturen peker pa at «commensuration» naturlig vil vaere forskjellig i ulike organisasjoner,
ettersom det blir pavirket av ulike vurderingsmetoder, resonneringsstiler og tankesett (Miller
& Power, 2013; Chenhall, Hall & Smith, 2013; Samiolo, 2012). Fra litteraturen har flere
likevel teoretisert «commensuration» som en trinnvis prosess (f.eks. Svérdsten & Modell,
2023). Tidligere studier har derimot beskrevet ulike trinn i prosessen, der noen trinn er helt
eller delvis overlappende og andre trinn er ulike. Fra Svérdsten og Modell (2023) finner vi
folgende tre trinn 1 prosessen: kategorisering, maling og sporing. 1 tillegg har vi fra Habran

og Mouritsen (2022) et fjerde trinn, vurdering.

Kategorisering gir ut pa a finne ut hvilke objekter som skal males, og klassifisere disse 1

kategorier som gjor dem sammenlignbare (Svéirdsten & Modell, 2023; Espeland & Stevens,
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2008; Espeland & Stevens, 1998). Plante, Free og Andon (2021) definerer kategorisering som:
«Innsatsen for a organisere informasjon som er relevant for verdi i klynger, som vil fasilitere
for meningsdannelse og sammenligning» (Plante et al., 2021, s. 3). Med andre ord handler
kategoriseringen om & definere hva som skal males og hva malingene skal inkludere. For &
kategorisere, ma akterene mene at det er noe som er «commensurable», altsd at det kan
kvantifiseres og sammenlignes (Svirdsten & Modell, 2023). En slik vurdering er i et
regnskapsperspektiv kalt «territorialisering» (Miller & Power, 2013). Eksempel pa et
«commensurable» omrade, eller territorium, kan vaere en produksjonslinje, der CO2-utslipp er
noe som felles kan males for disse. «Commensurable» omrader kan ogsa vere mer abstrakte

territorier, for eksempel en kundegruppe (Miller & Power, 2013).

Maling er prosessen hvor madleindikatorer defineres for hver kategori, slik at en kan
kvantifisere forholdet mellom objektene i kategorien (Svirdsten & Modell, 2023; Espeland &
Stevens, 2008). En skal definere hvordan kategoriene skal males, hvor kvantifisering vil
muliggjere vurdering av prestasjon og sammenligning (Svérdsten & Modell, 2023). Folgelig
ma organisasjonen i denne delen av «commensuration»-prosessen ta beslutninger rundt
eventuelle forutsetninger, hva som er hensiktsmessige maltall, og hvordan verdien til méltallet
skal beregnes. Her er det viktig at akterene har en grundig prosess rundt beregningsmetode og
malinger, siden studier viser at diskusjon pa dette omradet raskt kan bli veldig teknisk og
uproduktiv, som igjen vil kunne resultere i at en ikke hensyntar det som er viktig 1

beregningene (Habran & Mouritsen, 2022; Chenhall et al., 2013).

I sporing skal maleindikatorene kobles mot kalkulativ infrastruktur (Svérdsten & Modell,
2023). Kalkulativ infrastruktur kan defineres som: «en relativt stabilisert kjede av
regnskapsberegninger og tilherende narrativer» (Kurunméki & Miller, 2013, s. 1101). De
tilherende narrativene vil vare forutsetninger tatt i beregningene (Kurunméki & Miller, 2013).
Kalkulative infrastrukturer gjor det mulig & spore koblingene som gjores i beregning av
maltallets verdi, og bidrar dermed til & legitimere maleverdier og maltall (Svirdsten & Modell,
2023). Det sentrale 1 denne delen av «commensuration»-prosessen er med andre ord at det skal
vere mulig & spore de kalkuleringene som er gjort for de beregnede verdiene til

maleindikatorene.

Avslutningsvis ma det gjennom vurdering defineres hva maleverdien betyr, hvor en
sammelinger verdien opp mot referansepunkter (Habran & Mouritsen, 2022). For & kunne

benytte méleindikatoren i verdivurdering og beslutningstaking, mé det gjores en vurdering av
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hva verdien til méleindikatorene faktisk gir, og om dette er en god verdi eller ikke (Habran &
Mouritsen, 2022). Vurdering gjor det mulig & benytte maleindikatorene i det Miller og Power
(2013) definerer som «regnskapets dommende rolle», 1 for eksempel sammenligning opp mot
standarder, rangeringer, og vurdering av suksess eller fiasko. En slik vurdering vil igjen da
kunne brukes i beslutningstakingen, angdende eksempelvis hvordan érets bonus skal fordeles

(Habran & Mouritsen, 2022).

2.2.3 «Commensuration» i litteraturen

Tidligere forskning har sett pd flere aspekter av «commensuration», bdde knyttet til
bakgrunnen og prosessen for a gjore det, samt effektene det har i organisasjonen (f.eks.
Svérdsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022; Espeland & Stevens, 2008; Espeland
& Stevens, 1998). Espeland og Stevens (1998) peker pa at behovet for & standardisere drives
frem av et onske om & héndtere usikkerhet, kontrollere og sikre legitimitet. Organisasjoners
arbeid med «commensuration» kan derfor blir sett pd som et svar pa et slikt behov (Svérdsten
& Modell, 2023). Bruk av standardiserte maltall vil kunne bidra til & skape sosial legitimitet,
ettersom sammenligningen mellom virksomheter vil medfere at interessenter kan stole pa at
organisasjonen handler i henhold til standarder og samfunnets normer (Svirdsten & Modell,
2023). Denne legitimeringen vil igjen kunne resultere i at virksomheten er trygg pé at deres
aktiviteter er riktige, og kan dermed bidra til stabilitet i organisasjonens adferd (Svirdsten &

Modell, 2023).

I forskning knyttet til «commensuration»-prosessen har tidligere litteratur lagt vekt pa arbeidet
som er gjennomfort, motstanden som kan oppsté, og 1 noen grad akterene om er involvert og

hva slags infrastrukturer og verktay som blir brukt.
Arbeid

Med arbeid menes her alle aktiviteter som blir gjennomfert i de ulike delene av
«commensuration»-prosessen, inkludert diskusjoner og beslutninger som er tatt, samt

avveiinger som er gjort.

Béde 1 Svérdsten og Modell (2023) sin studie av det svenske energibyraets utvikling av ny
prestasjonsrapportering, og i Habran og Mouritsen (2022) sin studie av endringer i
bonussystemet til selgerne i en fransk regionalbank, ble oppstarten av «commensuration»-

prosessen mott med entusiasme 1 organisasjonen. Det ble sett pd som en laringsprosess, og 1
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begge studiene startet «commensuration»-prosessen med kategoriseringsarbeid (Svérdsten &

Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022).

Kategorisering fremkommer 1 litteraturen som en essensiell del av «commensuration»-
prosessen. «Commensuration»-prosessen i Habran og Mouritsen (2022) sin studie var et
resultat av intern kritikk av det eksisterende bonussystemet, der det métte opprettes nye
kategorier som et svar pa kritikken om at bonussystemet ikke var rettferdig. I studien til
Svirdsten og Modell (2023) var det de nye retningslinjer fra de svenske myndighetene som
igangsatte «commensuration»-prosessen. For a klare & definere kategorier som organisasjonen
opplevde at fikk frem omfanget av deres aktiviteter, ble kategoriseringsarbeidet i det svenske
energibyrdet gjennomfort i flere omganger (Svérdsten & Modell, 2023). Samtidig ferte
endringer i de eksterne forutsetningene, i form av retningslinjer fra den svenske stat, til et

behov for gjentakende kategoriseringsarbeid (Svérdsten & Modell, 2023).

Malingsarbeidet 1 Svérdsten og Modell (2023) var ogsa i stor grad diktert av de nye
retningslinjene. Maleindikatorene matte vaere relatert til «output» produsert av det svenske
energibyrdet, men retningslinjene ga ikke noen veiledning om hva som faktisk kunne veare
spesifikke indikatorer. Byréet sokte derfor radd fra den svenske ekonomistyringsetaten for a
klare & definere maleindikatorer, og malte dem gjennom sitt timeregistreingssystem
(Svardsten & Modell, 2023). I kontrast finner Habran og Mouritsen (2022) at
méleindikatorene var fastsatt av det eksisterende bonussystemet, og at det ikke var rom for &
endre indikatorene selv om kategoriene ble endret. Malingen ble gjennomfort av et
egenutviklet poengberegningssystem, som benyttet inndata fra virksomhetens

forretningssystemer for & beregne poeng som ga bonus (Habran & Mouritsen, 2022).

Fra studiene over er det klart det ikke er en entydig fremgangsméte for hvordan noe maéles,
kalkuleres og beregnes. I studien til Samiolo (2012), av et stort offentlig prosjekt i Italia, finner
forfatteren at pd grunn av forskjell 1 kalkulativ tilneerming eller resoneringsstil blant akterene,
kan en kost-nytte-analyse innferes ulikt. De lokale myndighetene onsket en tilneerming som
tok hensyn til lokale data og historiske kostnader, mens de internasjonale ekspertene ville ha
en systematisk og helhetlig tilnerming gjennom kvantitativ aggregering og gjennomsnitt
(Samiolo, 2012). Fra gkonomi og finans er dette en kjent problemstilling med hensyn til
verdsettelse. Det var 1 mange &r historisk kost som ble ansett som den riktigste kalkulative
tilneermingen til verdsettelse, mens nd mener flere at markedsverdi er den korrekte

verdsettelsesmetoden (Miller & Power, 2013).
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Sporingsarbeidet 1 «commensuration»-prosessen til det svenske energibyrdet var knyttet til &
koble méleindikatorene i prestasjonsrapporteringen, til eksisterende og eksterne kalkulative
infrastrukturer, slik som deres timeregistreningssystem (Svérdsten & Modell, 2023). Slike
koblinger finner Svérdsten og Modell (2023) bidro til & redusere usikkerhet i energybyréaet
rundt deres nye rapportering. Forfatterne finner videre at utydelige retningslinjer knyttet til
den eksterne infrastrukturen og definisjonen av «output», resulterte i at sporingsarbeidet

skapte et behov for mer kategoriseringsarbeid (Svérdsten & Modell, 2023).

I Habran og Mouritsen (2022) var det ikke et aktivt sporingsarbeid pa lik linje med Svardsten
og Modell (2023). Deres «commensuration»-prosses inneholder altsa ikke sporing. Imidlertid
benyttes det i Habran og Mouritsen (2022) et annet steg, nemlig vurdering. Vurdering var ikke
en del av prosessen i Svirdsten og Modell (2023) sin studie, men var i Habran og Mouritsen
(2022) en sentral del av «commensuration»-prosessen. En selgers bonus vil avhenge av dens
prestasjoner sett mot et utarbeidet referansepunkt, en malsetning om akseptabel indikatorverdi
(Habran og Mouritsen, 2022). Referansepunktet ble forhandlet frem mellom selgerne og
salgsledere, ut fra hva de mente var realistiske mél og hva som skulle til for & nd malene

(Habran & Mouritsen, 2022).

Litteraturen finner en betydelig grad av motstand 1 «commensuration»-prosessen (Svardsten
& Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022). Motstanden vil blant annet avhenge av om
akterene har en «commensuration»-tankegang, eller om akterene heller mener andre
mélemetoder er mer hensiktsmessige (Svirdsten & Modell, 2023). Aktorer med
«commensuration»-tankegang er definert som: «akterer med iboende tilbgyelighet til &
oppseke og bruke sammenlignbare maltall» (Svérdsten & Modell, 2023, s. 4). I Svirdsten og
Modell (2023) sin studie forerer manglende «commensuration»-tankgang blant de akademisk

ansatte til motstand i kategoriseringsarbeidet.

Videre peker Svérdsten og Modell (2023) pa to hovedstrategier for motstand. Den forste
motstandsstrategien er knyttet til at noe ikke er kvantifiserbart, «incommensurable»
(Svardsten & Modell, 2023). 1 denne strategien vil akterene motsette seg bruken av
maéleindikatorene, ved & trekke oppmerksombhet til at det ikke er sammenlignbart eller fokusere
pa objektet sine unike egenskaper (Svardsten & Modell, 2023). Slik motstand finnes i studien
til Svérdsten og Modell (2023), hvor de akademisk ansatte i energibyraet mente at deres

radgivning innen energisaker ikke kunne plasseres i1 kategorier og méles.
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Den andre motstandsstrategien er nar akterer utfordrer maleindikatorene, ved & rette
oppmerksomheten mot alternative beregninger (Svérdsten & Modell, 2023). I denne strategien
stilles det ikke spersmaél til bruk av méleindikatorer, men om det er den mest hensiktsmessige
maleindikatoren som benyttes (Svérdsten & Modell, 2023). I studien til Habran og Mouritsen
(2022) var det i den franske regionalbanken motstand mot mélingene i bonussysstemet, pa
grunn av at méileindikatorene ikke i tilstrekkelig grad tok hensyn til demografiske og

individuelle forskjeller.

Motstand kan héindteres med & gjennomfere mer arbeid i1 de ulike trinnene 1
«commensuration»-prosessen. Eksempelvis metes motstaden i Habran og Mouritsen (2022)
med vurderingsarbeid, der den franske regionalbanken gjennomforte et grundig arbeid knyttet
til differansierte referansepunkter, for & skape rettferdig bruk av bonussystemet. Formalet var
a utarbeide referansepunkter for hver ansatt og ansattgruppe, som tok hensyn til deres ulike
utgangspunkt (Habran & Mouritsen, 2022). I Svérdsten og Modell (2023) sin studie ble
motstanden 1 det svenske energibyraet hindtert ved & gjennomfere et grundigere og utvidet

kategoriseringsarbeid.
Aktorer

Med akterer menes her alle personer eller grupper, bade internt og eksternt, som har bidratt
direkte eller indirekte til «commensuration»-prosessen. Basert pa litteraturen synes det at
akterene som er involvert 1 «commensuration»-prosessen varierer (f.eks. Svdrdsten & Modell,
2023; Habran & Mouritsen, 2022). Akterene har ulik bakgrunn og er fra ulike nivder 1

organisasjonen, selv om ledelsen ofte er en del av prosessen.

I Svirdsten og Modell (2023) sin studie ledes «commensuration»-prosessen av
regnskapsjefen, en akter som er involvert i alle trinnene i prosessen. Andre interne akterer som
er involvert 1 arbeidsgruppen inkluderer badde akademiske og administrativt ansatte, samt
generaldirektoren 1 det svenske energibyrdet (Svérdsten & Modell, 2023). Videre er det i
Svirdsten og Modell (2023) ogsd eksterne bidragsytere i arbeidet med «commensurationy.
Siden energibyrdet slet med & klart definere «output» og hvordan det skulle méles, hentet de
inn gkonomistyringsetaten til 4 bidra gjennom arbeidsmeter og dialog (Svérdsten & Modell,
2023). I «commensuration»-prosessen i Habran og Mouritsen (2022) sin studie var det
utelukkende interne akterer, der selgerne og salgslederne (mellomledere) var de som 1 sterst

grad var involvert 1 prosessen.
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«Commensuration»-prosessen blir naturlig nok pavirket av hvilke akterer som er involvert. |
Svérdsten og Modell (2023) sin studie forste forskjellen i kalkulativ tilneerming mellom
regnskapsjefen og de akademisk ansatte til utfordringer i kategoriseringsarbeidet. Videre
finner de at nér valgene 1 kvantifiseringsarbeidet er darlig forankret i organisasjonen eker
sannsynligheten for motstand (Svirdsten & Modell, 2023). I Habran og Mouritsen (2022) var
salgslederne sin makt i vurderingsarbeidet en kilde til konflikt, hvor selgerne mente at

referansepunktene ikke ble satt objektivt.
Verktoy

Med verktay menes her alle systemer, rutiner, regler eller andre hjelpemidler som benyttes i
«commensuration»-prosessen. Verktoyene som benyttes i «commensuration»-prosessen synes
ogsa 4 variere. | Svirdsten og Modell (2023) og Habran og Mouritsen (2022) sine studier var
det klare kalkulative infrastrukturer som var utgangspunktet for prosessen. Det svenske
energibyréet baserte hele deres arbeid pa den svenske stat sine nye retningslinjer, altsé verktoy
levert fra eksternt hold. I tillegg ble det brukt veiledning og vurderingsprosedyrer fra
okonomistyringsetaten 1 kategoriserings-, malings- og sporingsarbeidet (Svirdsten & Modell,
2023). Malingen av indikatorverdiene er gjort ved bruk av byraets timeregisteringssystem
(Svérdsten & Modell, 2023). Som utgangspunkt for a revidere bonussystemet ble det i Habran
og Mouritsen (2022) primert benyttet et tidligere utarbeidet bonussystemet med tilherende
beregningsmetodikk. Data som brukes som input i malingsarbeidet er hentet fra virksomhetens
regnskaps- og virksomhetsstyringsverktoy, samt fra samtaler med selgerne (Habran og

Mouritsen, 2022).

Verktoy og kalkulativ infrastruktur kan pavirke «commensuration»-prosessen pa flere méter.
Svérdsten og Modell (2023) finner at verktey kan stette opp under og sette rammene for
arbeidet som gjores 1 «commensurationy-prosessen, der eksempelvis de eksterne
retningslinjene satt foringer for sporings-, kategoriserings- og malingsarbeidet. Imidlertid
bidrar retningslinjene til motstand i organisasjonen, da de ansatte i energibyraet mente at deres
arbeid ikke godt nok kunne gjenspeiles i definisjonen av «output» (Svardsten & Modell, 2023).
Verktoyene 1 Habran og Mouritsen (2022) sin studie var utgangspunktet for
«commensurationy-prosessen 1 den franske regionalbanken. Studien peker pad at
bonussystemet var kilde til frustrasjon hos de ansatte, som medfoerte at kategoriseringsarbeidet

ble igangsatt (Habran & Mouritsen, 2022).
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2.2.4 Teoretisk rammeverk

Oppsummert kan «commensuration»-prosessen deles inn i fire trinn. Innenfor hvert trinn
gjennomfores ulike typer arbeid, som kan bli mett med ulike typer motstand i organisasjonen.
Det varierer hvilke akterer som er involvert og hvilke verktoy som benyttes i prosessen.
Litteraturen knyttet til «commensuration»-prosessen omhandler primart «commensuration» i
et skonomisk perspektiv og hvordan «commensuration» gjeres i regnskap. Basert pa vare sgk
finner vi derimot ingen litteratur pd «commensuration»-prosessen i en baerekraftskontekst.
Folgelig vil denne studien vere den forste vi kjenner til som forsker pa kvantifisering av

barekraftsinformasjon med «commensuration»-prosessen som teoretisk rammeverk.

Figur 2 illustrere hvordan studien skal svare pa forskningsspersmaélet: «Hvordan arbeider
aktorer med prosessen for d kvantifisere beerekrafisinformasjon og hvordan pavirker denne

informasjonen virksomhetsstyringen? ».

e Pinlesging Ko sying s | £ OVSknings
Prosessen 1. Kategorisering . ronpesion | SPI. 2
prees .

Arbeid

Forsknings spm. 1

Aktorer

Verktoy/
infrastruktur

Figur 2 - Teoretisk rammeverk for denne studien basert pd Svérdsten & Modell
(2023), Habran & Mouritsen (2022) og Malmi & Brown (2008)

Figuren illustrerer videre hvordan de ulike delene vil svare pd hvert sitt underspersmal. For &
kunne besvare det forste underspersmélet, «Hvordan forloper prosessen med d kvantifisere
beerekraftsinformasjon, hvilke aktorer er involvert, hva slags arbeid gjor de og hva slags
verktoy bruker de?», vil studien undersgke «commensuration»-prosessen gjennomfort i
samarbeidet mellom Jotun og Terravera, 1 lys av rammeverkets fire trinn: kategorisering,
méling, sporing og vurdering. For & forstd «commensuration»-prosessen er vi dermed
avhengig av 4 vite hvilke akterer som er involvert, hva slags arbeid de utforer, hvilke verktoy
de bruker, og hva slags motstand som oppstar 1 prosessen. Videre vil resultatet av
«commensuration»-prosessen kunne pévirke virksomhetsstyringen til Jotun. Studien vil

besvare det andre underspersmalet, «Hvordan  pdvirker den  kvantifiserte
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beerekrafisinformasjonen virksomhetsstyringen?», ved bruk av Malmi & Brown (2008) sitt

«virksomhetsstyringssystem som en pakke».

3. Forskningsmetode

Vi vil i det felgende presentere metoden for & besvare studiens forskningsspersmaél: «Hvordan
arbeider aktorer med prosessen for d kvantifisere beerekraftsinformasjon og hvordan pavirker

denne informasjonen virksomhetsstyringen?».

I delkapittel 3.1 vil vi presentere studiens forskningsfilosofi, for vi i delkapittel 3.2 gér
gjennom forskningstilnermingen som er brukt. Pafelgende vil vi i delkapittel 3.3 presentere
studiens forskningsdesign, som inkluderer informasjon om valg av forskningsmetode,
formélet med forskningsdesignet og forskningsstrategien. I delkapittel 3.4 vil vi gjennomga
hvordan vi har bestemt datautvalget og hvordan vi har innhentet primer- og sekundardata, for
viidelkapittel 3.5 skildre hvordan vi har gjennomfert dataanalysen. Til slutt vil vi 1 delkapittel
3.6 og 3.7 vurdere forskningskvalitet og etiske hensyn.

3.1 Forskningsfilosofi

Saunders, Lewis og Thornhill (2019) definerer forskningsfilosofi som: «et system av tro og
forutsetning om utviklingen av kunnskap» (Saunders et al., 2019, s. 130). Forskningsfilosofien
blir pavirket av forskerens antagelser knyttet til ontologi, epistemologi og aksiologi (Saunders
et al., 2019). Saunders et al. (2019) definerer ontologi som: «antagelser om virkelighetens
natury» (Saunders et al., 2019, s. 133). Ontologi vil vaere med & forme hvordan forskeren ser
og studerer forskningsobjekter, 1 studiens tilfelle hvordan en ser verden av «business and
management» (Saunders et al., 2019). Epistemologi er antagelser om hvilken kunnskap som
er akseptabel, valid og legitim, og hvordan kunnskapen kan kommuniseres til andre, noe som
vil ha en innvirkning pa valg knyttet til datainnsamling (Saunders et al., 2019). Til slutt referer
aksiologi til rollen etikk og verdier har i forskningen, hvor en av de viktigste avveiningene er
hvorvidt pavirkningen egen tro og verdier har pé forskningen, ses pd som positivt eller negativt

(Saunders et al., 2019).

Saunders et al. (2019) peker pd fem store forskningsfilosofier innenfor «business and
management»: positivisme, kritisk realisme, interpretivisme, postmodernisme og

pragmatisme, som kan skilles fra hverandre med objektivisme og subjektivisme. Objektivisme
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bygger pd naturvitenskapens forutsetninger, og ser pa sosiale objekter pA samme mate som
fysiske objekter, altsd at de ikke blir pavirket av hvordan en tenker eller ser pa dem (Saunders
etal., 2019). Pa den andre siden av spekteret finner en subjektivisme, som bygger pa antagelser
fra humaniora og kunst (Saunders et al., 2019). Subjektivisme omfavner nominalismen, som
argumenterer for at sosiale fenomener som studeres, er skapt av oss som forskere og av andre

sosiale akterer (Saunders et al., 2019).

Studien vil benytte en pragmatisk forskningsfilosofi, posisjonert mellom det objektive og det
subjektive (Lukka & Modell, 2010). Filosofien: «streber etter a forene fakta og verdier,
neyaktighet og streng kunnskap, og ulike kontekstuelle erfaringer» (Saunders et al., 2019, s.
151). Innenfor pragmatisk forskningsfilosofi hevdes det a vare flere sannheter, samtidig som
at ikke alle sannhetspastander er like forsvarlige (Lukka & Modell, 2010). Det er her
pragmatismen har en tankegang som basert pa et samspill mellom den objektive verden og vér
forestilling av den (Lukka & Modell, 2010). Pragmatismen hevder videre at konsepter bare er
relevant der de stetter handling (Kelemen & Rumenes, 2008). Forskere med en pragmatisk
tilneerming starter en med et problem, og forskningsspersmalet er dermed en
premissleverander for forskningsstrategien (Saunders et al., 2019). Samtidig fremhever Lukka

og Modell (2010) viktigheten av teori 1 den pragmatiske tiln@rmingen.

3.2 Forskningstilnaerming

Teoriutvikling har tre forskjellige tilnerminger: deduktiv, induktiv og abduktiv, hvor
tilneerming er avhengig hvorvidt studien skal utvikle eller teste teori (Saunders et al., 2019).
En studie har en deduktiv forskningstilneerming nar studiet starter med, og er designet for, &
teste teori (Saunders et al., 2019). [ induktiv forskningstilnerming vil en imidlertid undersoke
et fenomen gjennom a innhente data, og fra det utvikle teori (Saunders et al., 2019). Til slutt
er den abduktive forskningstilneermingen en kombinasjon av de to andre tilnermingene
(Saunders et al., 2019). Saunders et al. (2019) fremhever at det er utfordrende & bruke en
rendyrket deduktiv eller induktiv forskningstilnerming, og at det 1 de fleste tilfeller 1 praksis

vil vaere momenter av begge - en abduktiv forskningstilnerming.

I studien sin undersokelse av prosessen for a kvantifisere barekraftsinformasjon, og hvordan
denne informasjonen pévirker virksomhetsstyringen, vil en abduktiv forskningstilnerming
benyttes. For & besvare forskningsspersmalet er studien avhengig av a skrittvis vurdere

forholdet mellom teori og data (Saunders et al., 2019). Siden studien tar utgangspunkt i
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domene- og metodeteori fra SEA, virksomhetsstyring og «commensuration», vil den ha trekk
fra en deduktiv forskningstilnerming. 1 tillegg undersekes kvantifisering av
barekraftsinformasjon gjennom at det innhentes data for & besvare forskningsspersmalet, noe
som medforer at studien samtidig har trekk fra en induktiv forskningstilnerming (Saunders et

al., 2019).

3.3 Forskningsdesign

Forskningsdesignet er en overordnet plan for hvordan en gir frem for & besvare
forskningsspersmaélet (Saunders et al., 2019). En studie kan ha et kvalitativt, kvantitativt eller
blandet design (Saunders et al., 2019). I et kvantitativ design undersekes sammenhenger med
numeriske data gjennom statistiske og grafiske analyser (Saunders et al., 2019). I motsetning
vil en 1 et kvalitativ design undersoke deltakerne sine synspunkt og forholdet mellom disse
(Saunders et al., 2019). Dataene som brukes er hentet fra ord og bilder, istedenfor fra tall, og

metodene som brukes er gjerne ustrukturerte eller semistrukturerte (Saunders et al., 2019).

I denne studien benyttes et kvalitativt design, et design godt egnet for 4 underseke et spesifikt
tema i dybden, og til & utvikle nye teorier og hypoteser (Saunders et al., 2019; Jacobsen, 2015).
Formalet med studien var en dybdeundersokelse av prosessen med & kvantifisere
baerekraftsinformasjon og dens pévirkning pé virksomhetsstyring. Det var hensiktsmessig a
benytte et forskningsdesign med é&pne tilnerming, da vi hadde lite forkunnskaper om temaet

og det var uklart hvilken informasjon vi ville finne i undersegkelsene (Saunders et al., 2019).

3.3.1 Formalet med forskningsdesignet

Saunders et al. (2019) fremhever fire forskjellige formal et forskningsprosjekt kan ha:
beskrivende, evaluerende, eksplorerende eller forklarende, eller en kombinasjon av disse
(Saunders et al., 2019). I beskrivende studier vil formélet vaere at hendelser, situasjoner eller
personer ngyaktig beskrives (Saunders et al., 2019). Hvis formalet til studien er & finne ut om
noe har effekt, sa vil det vaere en evaluerende studie (Saunders et al., 2019). Studier med
eksplorerende formél ensker & fa innsikt 1 et fenomen eller et problem, mens forklarende

studier ogsa ensker & belyse forholdet mellom variablene (Saunders et al., 2019).

Ettersom studien enskt & eke kunnskapen om kvantifisering av baerekraftsinformasjon, og med

det som formél 4 fa innsikt 1 et fenomen, hadde den et eksplorerende formal (Saunders et al.,
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2019). Fordelen med denne typen undersokelser er at de er relativt fleksible og
tilpasningsdyktig til endringer; nyttig i undersekelsen av et fenomen fé har studert (Saunders
et al., 2019). Retningen 1 den eksplorerende studien av kvantifisering av
barekraftsinformasjon kunne med andre ord endres dersom funnene i forskningen tilsa det
(Saunders et al., 2019). I starten av forskningsprosjektet var det en tanke om hva en gnsket &
undersoke, men i takt med ekt informasjonsgrunnlag ble utformingen av studien endret og
tilpasset. Eksempelvis skulle studien forst bare underseke hvordan akterene kvantifiserte
barekraftsinformasjonen, men underveis ble det klart at det ogsd ville vaere interessant a

undersoke hvordan den kvantifiserte informasjonen pavirket virksomhetsstyringen.

Saunders et al. (2019) papeker at det beskrivende formalet ofte blir kombinert med et av de
andre formadlene. Selv om studien hovedsakelig har hatt et eksplorerende design, har den ogsa
hatt innslag av et beskrivende formaél, ettersom det var nedvendig & f& en beskrivelse av
hvordan prosessen med kvantifisering foregar. For a drefte studiens forskningsspersmal var
det delt inn i to underspersmal. Det forste underspersmaélet, «Hvordan forloper prosessen med
d kvantifisere beerekraftsinformasjon, hvilke aktorer er involvert, hva slags arbeid gjor de og

hva slags verktay bruker de?», kan spesielt karakteriseres som et beskrivende design.

3.3.2 Forskningsstrategi

Forskningsstrategi er definert av Yin (2018) som: «Den logiske sekvensen som kobler de
empiriske dataene til en studies forskningsspersmal og konklusjon» (Yin, 2018, s. 26).
Tilgjengeligheten av data, den eksisterende kunnskapen pd omradet, samt studiens

tidsperspektiv la foringer for valg av forskningsstrategi (Saunders et al., 2019).

Innenfor kvalitativ metode finnes det flere forskningsstrategier. I dette forskningsprosjektet er
det gjennomfort en casestudie av hvordan arbeidet med kvantifiserer baerekraftsinformasjon
gjores, og hvordan det pdvirker virksomhetsstyringen. En casestudie defineres av Yin (2018)
som: «en dyptgdende undersgkelse av et tema eller fenomen i sin virkelige kontekst» (Yin,
2018, s. 15). Essensen av en casestudie er 4 belyse en beslutning eller et sett med beslutninger:
hvorfor de ble tatt, hvordan de ble implementert og hva som ble resultatet (Schramm, 1971,

sitert Yin 2018, s.13).

For & forstd hvordan det arbeides med kvantifisering av barekraftsinformasjon og hvordan
informasjonen pavirker virksomhetsstyringen, ble det gjennomfert en casestudie av

samarbeidet mellom teknologistiftelsen Terravera og malingsprodusenten Jotun. Terravera har
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en distinkt vitenskapelig tilnrming til baerekraft, som skiller seg ut fra arbeidet andre gjor pa
feltet. Det var derfor enskelig 4 benytte Terravera som en case, som videre foreslo & underseke
samarbeidet deres med Jotun. Studien har undersekt hvilke akterer som har vert involvert i
prosessen, hva slags arbeid de har gjort og hvilke verktoy de benyttet. Folgelig var det
nodvendig & fi4 inngdende kunnskap pa omréadet, noe som gjorde casestudie til en
hensiktsmessig forskningsstrategi for & studere fenomenet (Saunders et al., 2019). Et
casestudiedesign var ogsd passende til studien abduktiv og eksplorerende tilnerming

(Saunders et al., 2019).

I studien er det gjennomfort en integrert enkeltcasestudie av samarbeidet mellom Jotun og
Terravera (Yin, 2018). Ved & underseke hvordan kvantifisering av barekraftsinformasjon er
giennomfort 1 et samarbeid, kan studien defineres som en enkeltcasestudie. En
enkeltcasestudie er hensiktsmessig i analyse av et fenomen som er lite forsket pa, slik som
kvantifisering av barekraftsinformasjon (Saunders et al., 2019; Yin, 2018). En
multippelcasestudie er derimot nar man ser pé flere caser, en studie som ofte anses som mer
robust, men ogsa mer ressurskrevende (Saunders et al., 2019; Yin, 2018). Som folge av
studiens begrensede tidsperiode, ville det derfor ikke vaert hensiktsmessig & gjennomfere en
multippelcasestudie. Studien er en integrert casestudie 1 form av at det er hentet inn data fra
underenheter 1 begge organisasjoner, og fra personer som ikke har veart direkte involvert 1
samarbeidets daglig arbeid (Saunders et al., 2019; Yin, 2018). Det ble blant annet hentet inn

informasjon fra initiativtakere bak Terravera og ledende personer i Jotun.

3.4 Datainnsamling

Forskningsdata kan skilles 1 to former: primerdata og sekundardata (Saunders et al., 2019).
Primerdata defineres som: «Ny data innhentet med studien som hensikt, og med formél om &
besvare forskningsspersmaélet spesifikt» (Saunders et al., 2019, s. 812). Sekunderdata er
derimot data som ikke er hentet inn spesifikt for studien, men gjerne da for et annet formél

(Saunders et al., 2019).

Studien baserer seg hovedsakelig pd prim@rdata innhentet gjennom forskningsintervjuer, men
det er ogsa benyttet sekundardata som bakgrunnsinformasjon der det har vart hensiktsmessig.
Sekund@rdataen er hentet fra arsrapporter, strategidokumenter, bearekraftsprestasjoner og

eksterne nettsider.
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3.4.1 Utvalg

I innhenting av data til & besvare forskningsspersmalet er det nedvendig a gjore beslutninger
rundt datautvalg; hvem og hvor mange som skal inkluderes (Saunders et al., 2019). Tilgang
pa intervjuobjekter og studiens tidsramme er begrensninger som pavirker datautvalget

(Saunders et al., 2019).

P& grunn av begrenset tid og omfang ble det besluttet & gjennomfere datainnsamling med
mellom seks og étte intervjuobjekter, avhengig av hvor dekkende informasjon hver enkelt ga.
Studien benyttet et ikke-sannsynlighetsutvalg, og en kombinasjon av formélsstyrt og frivillig
utvalg. Et formalsstyrt utvalg er et utvalg som inkluderer intervjuobjekter godt egnet til & gi
informasjon som kan bidra til & besvare forskningsspersmalet, mens et frivillig utvalg er nér

deltakerne selv melder seg frivillig til & delta (Saunders et al., 2019).

Datainnsamlingen startet med en mailkorrespondanse og et innledende mote med daglig leder
1 Terravera, for & fa vite mer om deres arbeid og diskutere caser som kunne vere relevante i
studien. I dette meotet ble samarbeidet Terravera har med Jotun fremhevet som en interessant
case 4 undersgke. Samarbeidet hadde pagétt i en lengre periode, og kvantifiseringsarbeidet var
kommet langt nok til & kunne gi innsikt i prosessen og pavirkningen til den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen. Terravera tok kontakt med Jotun, som aksepterte & vaere med 1
studien. Formalet med casestudien ble dermed & undersgke kvantifiseringsarbeidet som ble
gjiennomfert 1 samarbeidet mellom Jotun og Terravera. Det var folgelig nedvendig med
intervjuobjekter fra begge organisasjoner, som kunne belyse ulike aspekter ved

forskningsspersmaélet.

I de innledende valgene av intervjuobjekter ble det benyttet et formalsstyrt utvalg, der
relevante intervjuobjekter ble kontaktet. En slik utvelgelse ble kombinert med benyttelse av
frivillig utvalg, mer spesifikt en sneball-teknikk, hvor Jotun og Terravera identifiserte
relevante intervjuobjekter for oss (Saunders et al., 2019). I begge tilfeller ble utvalget basert

pa et anske om intervjuobjekter tilknyttet samarbeidet, med forskjellig kompetanse og stilling.

Det ble i forste omgang gjennomfort intervjuer med seks intervjuobjekter fra organisasjonene.
Vi gjennomferte intervjuer med tre personer fra Terravera: daglig leder, styreleder og en
modellutvikler (heretter modellerer) involvert i samarbeidet, og tre personer fra Jotun: «Group
Vice President» (heretter GVP) for berekraft og strategi, kommunikasjonssjef for

«Performance Coating» og forskningssjef for «Fouling Protection». Etter gjennomfort
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intervjuer med de gitte intervjuobjektene, var det behov for mer informasjon om den
kontinuerlige datainnhentingen til Jotun. Det siste intervjuobjektet ble derfor en dataanalytiker
1 Jotun med kompetanse pa omrédet, valgt ut basert pd henvisinger fra de forste

intervjuobjektene (Saunders et al., 2019).

3.4.2 Innhenting av primardata

I studien er primardata innhentet gjennom forskningsintervjuer. Saunders et al. (2019)
definerer forskningsintervjuer som: «En malrettet samtale mellom to eller flere personer, der
intervjueren stiller konsise og entydige spersméil og lytter oppmerksomt til intervjuobjektet
som snakker» (Saunders et al., 2019, s. 434). Fordelen med & bruke intervjuer som
innsamlingsteknikk er at det gjor det mulig & f4 dypere forstaelse for emnet, ved & utforske
interessepunkter og klargjere betydninger (Saunders et al., 2019). For det andre gir
forskningsintervjuer mulighet til & samle informasjon utover de opprinnelige forutsetningene,
hovedsakelig fordi det ikke begrenser informasjonen gitt av respondenten (Saunders et al.,
2019). Denne datainnsamlingsteknikken har gitt oss mulighet til & tilpasse oss til
informasjonen som har fremkommet i intervjuene, og fort til at vi har fatt informasjon utover

rammene satt i forkant av datainnsamlingen.

Forskningsintervjuer kan deles inn tre typer, basert pd struktur: strukturerte intervjuer,
semistrukturerte intervjuer og ustrukturerte intervjuer (Saunders et al., 2019). I denne
casestudie er det gjennomfoert semistrukturerte intervjuer, definert som: «lIkke-standardiserte
intervjuer hvor du starter med en liste av temaer og sentrale spersmil som guide i
giennomferingen av intervjuet» (Saunders et al., 2019, s. 437). Semistrukturerte intervjuer er
vanlig i casestudier, da disse gjerne har en mer flytende strom av spersmél og med det ligner
mer pa en veiledet samtale, heller enn en strukturert sperreundersekelse (Yin, 2018; Rubin &

Rubin, 2011)

Studien skulle underseke speorsmél knyttet til et komplekst tema, kvantifisering av
barekraftsinformasjon, og det var behov for & tilpasse spersmalene til hvert intervjuobjekt,
dets bakgrunn og kompetanse (Saunders et al., 2019). Det var nedvendig a forstd bakgrunnen
for de beslutningene som er tatt i arbeidet med & kvantifisere baerekraftsinformasjon, og
bakgrunnen for intervjuobjektene sine meninger. Semistrukturerte intervjuer var derfor en

godt egnet innsamlingsteknikk (Saunders et al., 2019).
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I forkant av intervjuene ble det utarbeidet en semistrukturert intervjuguide, definert som: «En
plan for & gjennomfere semistrukturerte intervjuer, som inneholder &pningskommentarer, en
liste av temaer, spersmdl og avsluttende kommentarer» (Saunders et al., 2019, s. 806).
Fordelen med a utarbeide en intervjuguide er at den gir en viss struktur som sikrer at en
kommer innom egnskede tema, men samtidig skaper nok apenhet til at en kan fa utfyllende og
uforutsett informasjon (Jacobsen , 2015). Intervjuguiden inneholdt spersmal om samarbeidet
generelt, om arbeidet 1 kvantifiseringsprosessen, samt om virksomhetsstyring, og var forsegkt
oppstilt i en logisk rekkefolge (Saunders et al., 2019). For 4 tilpasse vinklingen pa spersmalene
ble det utarbeidet to intervjuguider (Appendix B og C): en for intervjuobjektene fra Terravera
og en for intervjuobjektene fra Jotun. I tillegg ble det utarbeidet en engelsk versjon til
intervjuet med dataanalytikeren fra Jotun (Appendix D). Videre ble det ogsa underveis 1
datainnsamlingen gjort tilpasninger 1 intervjuguiden, da med hensyn til rekkefolgen av
speorsmalene, samt at det ble inkludert flere spersmal om virksomhetsstyring til ledene

personer i Jotun.

Iintervjuene var det to til tre intervjuere, og alltid ett intervjuobjekt. Spersmélene som ble stilt
fulgte anbefalinger fra litteraturen og var primert dpne og sonderende, kombinert med at det
ble stilt oppfelgingsspersmal der det var hensiktsmessig, hvor disse sporsmélene var
spesifikke og mer lukkede (Saunders et al., 2019). Som felge av ulik kompetanse og
stillingsnivé blant intervjuobjektene, var det nedvendig 4 tilpasse spersmalene og hvordan
disse ble stilt. I studien er det gjennomfert totalt ni intervjuer (Appendix A): tre intervjuer med
daglig leder 1 Terravera, 1 tillegg til et intervju med styreleder og en modellerer, samt fire
intervjuer med personer fra Jotun. Fire av intervjuene ble gjennomfoert ansikt til ansikt og fem
ble gjennomfort digitalt. Vi ensket & gjennomfore flest mulige fysiske intervjuer, men matte

av praktiske og geografiske arsaker gjennomfoere noen digitalt.

Det ble gjort opptak av samtlige intervju. Intervjuerne kunne pa denne maten lytte til svarene
og stille gode oppfolgingsspersmaél, istedenfor a bare fokusere pé a ta notater (Saunders et al.,
2019). Videre ga det en mulighet til & here pa opptakene senere, og pa den méiten sikre en
riktig og objektiv gjengivelse av svarene til intervjuobjektene (Saunders et al., 2019).
Transkriberingen ble gjort kort tid etter gjennomforte intervjuer, noe som gjorde det mulig a

evaluere initielle funn og saledes forbedre intervjuguiden for neste intervju.

Videre ble det i lopet av datainnsamlingen gitt en omvisning pd hovedkontoret til Jotun 1

Sandefjord. Her fikk en hilst pa forskerne og sett hvordan Jotun arbeider med produktutvikling



30

og testing av produkter. En har ogsd deltatt pd et arrangement som Terravera hadde i

forbindelse med et av sine styremeater.

3.4.3 Innhenting av sekundardata

Som supplement til studiens primerdata er sekunderdata (Appendix E) ogsd brukt.
Sekunderdata blir av Saunders et al. (2019) strukturert i tre hovedtyper: sporreundersokelser,
dokumenter og «en samling av forskjellige ressurser». 1 dette forskningsprosjektet er

dokumenter 1 hovedsak brukt som sekundardata.

Som en innledende informasjonsinnhenting om Jotun og Terravera, ble det brukt
sekunderdata fra nettsidene til Jotun og Terravera. Eksempelvis ble det brukt arsrapporter og
informasjon om samarbeidet. Videre gav intervjuobjektene flere kilder til sekunderdata som
kunne vere nyttig, blant annet strategier og planer knyttet til kvantifisering av barekraft.
Hovedsakelig ble sekunderdata brukt som bakgrunnsinformasjon og som forberedelse til
intervjuene. Samtidig ble det ogsa brukt til 4 supplere funnene fra primardataen, for & gi en
bred forstdelse av hvordan Jotun og Terravera 1 samarbeidet arbeidet med
kvantifiseringsprosessen og hvordan informasjonen pavirket Jotun sin virksomhetsstyring.
Eksempelvis ble sekundardata brukt til & gi et bedre bilde av Jotun og Terravera sine

tilnerminger til barekraft og deres arbeidsmetoder.

3.5 Dataanalyse

I analysen av studiens primerdata er det brukt en tematisk tiln@erming, hvor formalet er & soke
etter temaer eller monstre i dataen (Saunders et al., 2019). Braun og Clark (2006) peker pa at
en tematisk analyse gir en systematisk, men ogsa fleksibel og tilgjengelig tilnerming til a

analysere kvalitativ data.

En tematisk tilnerming innebearer fire steg: bli kjent med dataen, kode dataen, soke etter
temaer og gjenkjenne sammenhenger (Saunders et al., 2019). Studiens primardata, utledet fra
ord tatt opp som lydopptak, matte transkriberes og gjores om til tekst for den kunne analyseres.
Dette er det forste steget 1 den tematiske tilneermingen, hvor vi ogsé fikk oversikt over og ble
kjent med dataene (Saunders et al., 2019). JOJO, en datamaskinassistert programvare for

kvalitativ dataanalyse (CAQUDAS) fra Schibsteds, ble brukt for & gjennomfore
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grovtranskriberingen (Saunders et al., 2019). Videre renset vi grovtranskriberingen ved & lytte

gjennom lydopptaket, rettet opp i skrivefeil og fikse usammenhengende setninger.

Det andre steget i prosessen er & kode dataene fra intervjuene. Koding involverer & merke
enheter inni dataene med en kode som symboliserer en spesifikk mening (Saunders et al.,
2019). Formélet med denne prosessen er a gjore det mulig & analysere de delene av dataene vi
er interessert i, for 4 forsta alle betydningene som ligger i dataene (Saunders et al., 2019). En
kode defineres av Saunders et al. (2019) som: «Et enkelt ord eller en kort frase som ogsé kan

veere forkortet 1 bruk» (Saunders et al., 2019, s. 653).

Hvordan dataene kodes er avhengig av hvilken forskningstiln@rming en bruker. Med studien
sin abduktive tilnerming ble dataene i forste omgang kodet etter det teoretiske rammeverket
utarbeidet 1 metodeteorien (Saunders et al., 2019). I forste omgang ble det derfor kodet etter
akterer, aktiviteter, verktoy og motstand, innenfor de fire ulike stegene 1 «commensuration»-
prosessen. Dataene ble ogsa kodet basert pa samarbeid mellom akterene og rammeverket for
virksomhetsstyring. Samtidig var forskningsspersmalet og underspersmélene veiledende for
valg av koder. All data ble undersokt med en apen tilnerming til informasjonen, istedenfor &

strengt kode dataene etter det teoretiske rammeverket (Saunders et al., 2019).

Etter at dataene var ferdigkodet, var det neste steget i den tematiske analysen & sgke etter
temaer, selv om denne prosessen til dels starter i arbeidet med & hente inn og kode data
(Saunders et al., 2019). Saunders et al. (2019) definerer et tema som: «En bred kategori som
inneholder flere koder som ser ut til & vere relatert til hverandre og indikerer en ide som er
viktig for forskningsspersmalety» (Saunders et al., 2019, s. 657). I fasen med a soke etter temaer
var formalet & sgke etter monstre og sammenhenger i listen av koder, med mal om a lage en
kort liste med temaer som var relevante for forskningsspersmélet (Saunders et al., 2019).

Forskningsspersmalet ble derfor veiledende for valget av temaer (Saunders et al., 2019).

Sammen med teorien, ble forskningsspersmalet ogsa veiledende i det siste steget av den
tematiske analysen, hvor temaene skulle avgrenses og forslag til funn trekkes ut (Saunders et
al., 2019). Det ble gjort en avgrensning pa tre hovedtemaer, som det ble trukket ut funn fra.
Disse var: kontekst for samarbeid, prosessen med a kvantifisere og virksomhetsstyring.

Funnene er presentert i empirien i kapittel 4.
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3.6 Forskningskvalitet

Forskningskvaliteten til studien vil evalueres ved a vurdere forskningsdesignet 1 forhold til

validitet og reliabilitet.

3.6.1 Validitet

Creswell og Poth (2018) peker pé ni strategier for a sikre validitet i kvalitativ forskning, som
representerer synet til de tre gruppene: forskerne, deltakerne, og leserne. Studien har til en viss
grad benyttet seks av disse strategiene, godt innenfor Creswell og Poth (2018) sin anbefaling

om at kvalitative undersokelser burde engasjerer seg 1 minst to av de ni strategiene.
Forskerne sitt syn

Den forste valideringsstrategien studien har benyttet er & bekrefte bevis gjennom triangulering,
altsa a benytte flere kilder 1 forskningen (Creswell & Poth, 2018). Ved at studien har studert
et samarbeid mellom to parter, og dermed fatt inn informasjon fra ulike perspektiver, kan det
ha bidratt til & gke validiteten (Creswell & Poth, 2018). Videre er det ogsa hentet inn data fra

flere intervjuobjekter, og fra dokumentmateriale.

A klargjore skjevheter hos forskerne er den andre valideringsstrategien som studien har
benyttet. Forskerne ma klargjore hvilke skjevheter, verdier og erfaringer de tar med seg inn 1
studien, som kan pévirke forskningen (Creswell & Poth, 2018). Ingen av forskerne i studien
har tilknytning til noen av organisasjonene 1 det undersokte samarbeidet, eller organisasjoner
som kan vare pavirket av kvantifiseringsarbeidet. Videre har det ogsé vart to personer som
har deltatt gjennom hele forskningsprosessen, noe som kan redusere eventuelle utfordringer
knyttet til skjevheter. Skjevheter hos forskerne kan spesielt péavirke gjennomfering av
intervjuer og 1 analyse av data, adressert under bekymringer knyttet til semistrukturerte

intervjuer (Saunders et al., 2019).
Deltaker sitt syn

Den tredje valideringsstrategien studien har benyttet er & fasilitere for tilbakemelding fra
deltakerne, der deltakerne har fatt mulighet til 8 komme med tilbakemelding pa kredibiliteten
til studien (Creswell & Poth, 2018). Deltakerne kan bidra til validitet gjennom & gi
tilbakemelding pa data, analyser, tolkninger eller konklusjoner (Creswell & Poth, 2018). I

studien har deltakerne gitt tilbakemeldinger pa flere mater. For det forste er alle direkte sitater
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godkjent av intervjuobjektene. Videre er den overordnede kvantifiseringsprosessen studien
finner presentert til en involvert akter fra Terravera, for & f4 bekreftet at funnene representerer
virkeligheten pa en god mate. Til slutt er spesifikke tekniske funn, eksempelvis knyttet til valg
av madleindikatorer, bekreftet av en forskningssjef 1 Jotun. Totalt sett eker disse tiltakene
kredibiliteten og validiteten til studien, gjennom at det oker sannsynligheten for at det studien

forteller er noe deltakerne kjenner seg igjen i (Creswell & Poth, 2018).

Observasjoner i felten er den fjerde valideringsstrategien benyttet 1 studien, som gar ut pa at
forskerne tilbringer tid 1 felten, og gjor seg kjent med organisasjonen og deltakerne for
datainnhenting (Creswell & Poth, 2018). Fer datainnhenting gjorde vi oss kjent med Jotun og
Terravera, gjennom det innhentede dokumentmateriale. To av intervjuene med representanter
fra Jotun ble gjennomfert 1 deres hovedkontor i Sandefjord, noe som gav oss mulighet til 4 fa
observasjoner fra felten. Gjennom en omvisning av laben fikk vi snakket med personer 1
produktutvikling, og vi fikk se hvordan arbeidet i Jotun foregér i praksis. Omvisningen ga oss
en bedre forstdelse for Jotun sin organisasjon, samt forutsetningene og utgangspunktet for
kvantifiseringsarbeidet. Intervjuene med to av representantene fra Terravera ble gjennomfort
1 deres kontorfellesskap i Bergen, der vi deltok pa et internt arrangement, og fikk p den maten

innsikt i stiftelsens arbeid, visjoner og mal for fremtiden.

Videre er den femte valideringsstrategien studien har benyttet, samarbeid med deltakere, som
gér ut pd at forskerne gir deltakerne mulighet til & vaere med & utforme studien (Creswell &
Poth, 2018). Valget av forskningsobjekt ble besluttet i dialog med Terravera, som pd den
maten hadde innvirkning pé utforming av studien. Fordelen med at deltakerne far mulighet til
a vaere med & utforme studien er at det gker sannsynligheten for at studien blir stettet og
funnene brukt (Creswell & Poth, 2018). For denne studien sikret det at vi fikk en case som
kunne belyse fenomenet vi ville underseke, og at det fantes nok intervjuobjekter til & fa inn

god informasjon.
Leserne sitt syn

Studien har ogsa benyttet en sjette valideringsstrategi knyttet til & utarbeide en rik og grundig
beskrivelse, som vil gi leserne mulighet til & ta egne beslutninger angdende overforbarheten til
studien (Creswell & Poth, 2018). Studien har i empirien beskrevet bakgrunnen til de to
selskapene og samarbeidet, samt grundig beskrevet arbeidet som er gjennomfert i

kvantifiseringen av barekraftsinformasjon. Ved & gi grundige beskrivelse av deltakerne som



34

er involvert og casen som er undersekt, gir studiens beskrivelser mulighet for at andre kan

gjiennomfore undersgkelser av lignende prosesser, i andre kontekster (Creswell & Poth, 2018).

3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om: «hvorvidt en undersekelse er péliteligr» (Bukve, 2021, s. 104). Det
skilles mellom intern og ekstern reliabilitet (Saunders et al., 2019). I det folgende vil
forskningsdesignet vurderes utfra intern og ekstern reliabilitet, i tillegg til at det vil bli gjort

spesifikke vurderinger knyttet til bruken av semistrukturerte forskningsintervjuer.
Intern reliabilitet

Intern reliabilitet innebrer: «& sikre konsistens gjennom forskningsprosjektet» (Saunders et
al., 2019, s. 214). En maéte studien har sikret intern reliabilitet pa er ved & bruke mer enn en
forsker i alle deler av studiet. Det har i studien veart to personer som har deltatt pa alle

intervjuer, 1 koding av data og i datanalysene (Saunders et al., 2019).

Basert pa en teknikk der kodingen gjennomferes av flere forskere, peker Creswell og Poth
(2018) pa reliabilitet gjennom koding av data. Reliabilitet kan sikres ved at kodingen
gjiennomferes relativt likt av de ulike forskerne involvert (Creswell & Poth, 2018). Kodingen
i studien er gjennomfert ved at en pd forhand ble enig om et sett med koder som ble brukt som
utgangspunkt. I lepet av kodingen ble tolkningen av kodene sjekket og justert for & sikre
konsistens (Creswell & Poth, 2018). Etter at kodingen var ferdig, ble all koding av dataen
gjennomgétt. Resultatet var en relativ konsistent koding, i trdd med det Creswell og Poth

(2018) peker pa som viktig for a sikre intern reliabilitet.
Ekstern reliabilitet

Ekstern reliabilitet refererer til hvorvidt strategien for datainnhenting og analyseprosedyrene
ville gitt tilsvarende funn dersom de ble gjentatt pa et annet tidspunkt av andre (Saunders et
al., 2019; Yin, 2018). Selv om det i praksis sjeldent er mulig & gjenta en casestudie, er det
likevel viktig & reflektere rundt bekymringene for reliabilitet og sikre god dokumentasjon av
hva som er gjort i1 studien (Yin, 2018). Siden samarbeidet mellom Jotun og Terravera er i
stadig endring, vil selv den grundig dokumentasjon i studien, ikke nedvendigvis medfere
serlig okt sannsynlighet for 4 fa like resultater ved & gjenta casestudien pé et annets tidspunkt.
Imidlertid er dybde-studier med bruk av semistrukturerte intervjuer ikke nedvendigvis ment

for & kunne gjenskapes, da de skal reflektere virkeligheten pé tidspunktet for datainnhenting,
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1 en situasjon som kan vere i endring (Saunders et al., 2019). Samarbeidet mellom Jotun og
Terravera kommer til & utvikle seg videre, og de prosessene studien har stilt spersmal om vil
dermed ikke nedvendigvis vere like 1 fremtiden. Funnene vil derfor kunne vare annerledes

om ett ar, selv om det ikke nedvendigvis ferer til andre konklusjoner.
Bekymringer knyttet til semistrukturerte intervjuer

Videre kan mangelen pé standardisering i semistrukturerte intervjuer fore til bekymringer om
reliabilitet, da spesielt med hensyn til intervjuerskjevhet og svarskjevhet (Saunders et al.,
2019). Intervjuerskjevhet omhandler intervjuerens pdvirkning pa intervjuobjektene gjennom
kommentarer, tonefall, eller ikke-verbal adferd (Saunders et al., 2019). Intervjuerskjevhet kan
pavirke hvordan intervjuobjektet svarer pa de spersmalene som blir stilt (Saunders et al.,
2019). Det var derfor viktig at intervjuerne var oppmerksomme over hvordan spersmélene ble
stilt, hvordan en responderte pa svarene og generelt pa kroppsspriket. Ved at det ble stilt 4pne
spersmal 1 intervjuene, bidro det til & redusere slik skjevhet (Saunders et al., 2019).
Intervjuerskjevhet kan ogsa pavirke hvordan svarene oppfattes av intervjuerne, grunnet at en
ubevisst forseker 4 patvinge egen tro og referanseramme pa intervjuprosessen og tolkningen
(Saunders et al., 2019). Ved a bruke flere intervjuere begrenses som nevnt muligheten for

denne formen for intervjuerskjevhet (Saunders et al., 2019).

Svarskjevhet er forarsaket av at den utforskende og ustrukturerte naturen kan oppfattes som
patrengende (Saunders et al., 2019). Det kan fi intervjuobjektene til & velge & ikke avslere
eller diskutere et aspekt, eller justere svarene sine knyttet til et sensitivt tema (Saunders et al.,
2019). Dette kunne spesielt vaere en problemstilling knyttet til spersmal angaende motstand i
kvantifiseringsprosessen. For & unnga svarskjevhet ble spersmélet om motstand stilt sent i
intervjuet, slik at tillit hos intervjuobjektene kunne bygges for slike spersmal ble stilt
(Saunders et al., 2019). Det var videre forsiktighet rundt bruken av ord som «konflikt» eller

«uenighet».

3.7 Etiske vurderinger

Etikk refererer i denne sammenhengen til: «Standarder for adferd som styrer oppferselen din
1 forhold til rettighetene til de som blir gjenstand for arbeidet ditt eller pavirkes av det»
(Saunders et al., 2019, s. 253). Ifelge Saunders et al. (2019) kan generelle etiske utfordringer

motes med & oppfylle en rekke etiske prinsipper knyttet til selve forskeren og maéten
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forskningen gjennomferes; forskerne ma vare erlige, unngd bedrag og ta ansvar for eget
arbeid (Yin, 2018). Det har gjennomgéende i forskningsprosjektet vart et fokus at forskningen
skal gjennomferes pd en @rlig og dpen mate, eksempelvis gjennom & klart kommunisere
intensjonene med forskningsprosjektet til Jotun og Terravera. Primardataene ble hentet inn
gjennom intervjuer. Intervjuene ble tatt opp og transkribert, som sikrer at dataene ikke ble
endret eller forfalsket (Saunders et al., 2019; Yin, 2018). Videre ble direkte sitater oversendt

til intervjuobjektene, slik at de har kunnet samtykket til bruken av disse 1 empirien.

Yin (2018) peker pé at det ma gjores spesifikke etiske betraktninger i forskning som involverer
mennesker. Et grunnleggende prinsipp er & sikre personvernet til deltakerne i studiet, blant
annet ved & sikre konfidensialitet av data, og opprettholde anonymiteten til de som deltar i
innhenting, transkribering og analyse (Saunders et al., 2019; Yin, 2018). I forskningsprosjektet
har begge organisasjoner bekreftet at vi kan brukes deres organisasjonsnavn og stillingstitler 1
oppgaven, selv om det antagelig svekker anonymiteten. Derimot har intervjuobjektene utover

stillingstittel vaert anonymisert i transkribering og analyse av data.

Videre ma en sikre neyaktighet, troverdighet og forstd begrensningene av studien, samt ha
respekt for andre, og sikre at deltakerne har gitt et informert samtykke til deltakelse (Saunders
et al, 2019). Alle intervjuobjektene har mottatt en samtykkeerklering fra Centre for
Sustainable Business ved Norges Handelsheyskole (Appendix F), med informasjon om
studien, at det er frivillig & delta, hva det innebzrer & delta, om personvern og intervjuobjektet
sine rettigheter. Det er 1 tillegg gitt samme informasjon i innledningen for gjennomfoering av
intervjuene. | studiens datainnhenting er det Jotun og Terravera som har gitt intervjuobjekter,
noe vi vurderte var et tiltak for & ivareta frivillig deltakelse, da intervjuobjektene i hovedsak

har blitt forespurt av egen organisasjonen.
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4. Empiri

Dette kapittelet vil redegjore for de empiriske funnene i studien. Delkapittel 4.1 vil redegjore
for konteksten ved samarbeidet mellom Jotun og Terravera, for det 1 delkapittel 4.2 redegjores
for prosessen som er gjennomfort for 4 kvantifisere barekraftsinformasjon. Avslutningsvis vil
det i delkapittel 4.3 bli presentert empiri knyttet til hvordan den kvantifiserte informasjonen
kan bli og blir brukt i virksomhetsstyringen til Jotun. Funnene vil legge grunnlag for dreftelsen

1 kapittel 5.

4.1 Kontekst

I dette delkapittelet vil Jotun og Terravera bli introdusert, for inngéelsen av samarbeidet

mellom de to organisasjonene blir beskrevet.

4.1.1 Terravera

Terravera er en norsk teknologistiftelse som ble stiftet 1 2020. Stiftelsen ensker a fasilitere for
faktabasert barekraft, med visjonen: «4 definere den sanne beerekraft» (Terravera, n.d.-a).
Ved hjelp av innsikt fra digital infrastruktur, datamodeller og verifiserbar data, ensker de a
bidra til at selskaper og interessenter kan ta informerte barekraftsvalg (Terravera, n.d.-a).

Styreleder, en av 13 initiativtakerne bak Terravera, beskriver tanken bak stiftelsen slik:

Sd tenkte jeg: «Gar det an d bruke noen av de prinsippene som gjores for d lose
andre komplekse deler av verden?». Det er ofte systemdesign, systemdynamikk,
modellering, altsa partialderiverte systemer. Hvor du kan trigge en impuls, og sa har

systemet en respons. «Kan vi gjore dette med becerekraft? ». (Styreleder Terravera)

Terravera har et stort nettverk bestdende av bidragsytere fra akademia, naringslivet, samt
offentlige og private samarbeidspartnere. I dag er organisasjonen delt opp 1 tre team:
kommersialisering, ingenierer og modellering, som har gjennomfert prosjekter innen flere
naringer, eksempelvis luftfart og shipping (Terravera , n.d.-b). Prosjektene har tatt sikte pa &
definere og utarbeide berekraftsindikatorer, samt innhente nedvendig data til disse. Styreleder

forteller om deres forretningsmessige tankegang:

Vi har et forretningsprogram. Hvor vi leverer og far betalt verdi tilbake pa det som er

verdiforslaget vdrt, sann som du gjor i «businessy. Sd har vi et samarbeid pa
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akademisk side, hvor de bidrar med kunnskap. Vi onsker a mobilisere studenter og
forskningsmiljoer som et svar pd de utfordringene som nceringslivet sitter med.

(Styreleder Terravera)

Fremgangsmaéten bygger pa samarbeid mellom akademia, eksperter, forskningsinstitusjoner
og andre partnere. Ved & bygge datamodeller hjelper Terravera sine samarbeidspartnere med

a beregne verdier til sine beerekraftsindikatorer.

4.1.2 Jotun

Jotun er et norsk industriselskap fra Sandefjord som produserer malingsprodukter og
«coating»-systemer (Jotun, n.d.-a). Med produktsegmentene: pulverbelegg, marine belegg,
dekorativ maling og beskyttende belegg, betjener Jotun industriene: shipping, infrastruktur,
private hjem, energi, arkitektur og sékalt «lett industri» (Jotun, n.d.-b). Jotun opererer i mer
enn 100 land, har over 10 000 ansatte, og hadde 1 2022 en omsetning pd om lag 30 milliarder
NOK (Jotun, n.d.-b).

Samtlige representanter fra Jotun beskriver hvordan selskapet alltid har vert opptatt av, men
ogsé palagt, a kunne dokumentere egne pastander om sine produkter. Selskapet bruker derfor
mye tid og ressurser pa forskning, testing og dokumentasjonsarbeid. P& grunn av dette har
Jotun store mengder informasjon og data vedrerende egen produktportefelje. En ledende
representant fra Jotun forteller hvordan de 1 koblingen mellom strategi og berekraft har vert

opptatt av en vitenskapelig tilnerming:

Det vi har lagt vekt pd, og jeg har lagt vekt pd, er en naturvitenskaplig vinkling. Altsd
vi skal ha en naturvitenskapelig vinkling, vi skal dokumentere, vi skal madle hva det er

vi bidrar med (knyttet til beerekraft). (GVP strategi og barekraft Jotun)

Barekraft er inkorporert 1 Jotun sin visjon, «Jotun Protects Property», og 1 deres verdier:
lojalitet, omsorg, respekt og dristighet (pdgangsmot) (Jotun, n.d.-b). Verdiene fremhever
beskyttelse av bade eksternt og internt miljo, mangfold i organisasjonen, samt proaktivitet og
innovasjon  (Jotun, n.d.-b). Selskapet har siden tidlig 2010-tallet adressert
bearekraftsutfordringer i1 sin eksterne rapportering (Jotun, n.d.-c). Deres ambisjoner pa
baerekraftsomradet er mange, hvor de blant annet har uttalte mal om at de innen 2030 skal
benytte 70% fornybar energi, og redusere sine utslipp knyttet til «input» og produksjon med
50% (Jotun, n.d.-c).
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Ifolge Jotun har selskapet siden 1926 hatt et barekraftsfokus, gjennom a vere: «forpliktet til
a beskytte mennesker, eiendom, lokalsamfunn og milje» (Jotun, n.d.-c). En forskningssjef i
Jotun forteller at barekraft er noe hen har jobbet med siden starten av sin karriere i Jotun, et

arbeid som har utviklet seg:

Det som er interessant er at det var egentlig det (beerekraft) jeg var ansatt for i Jotun.
[...]. I en veldig tidlig fase var bcerekraft en vesentlig del av perspektivet pa de
oppgavene jeg gjorde. Samtidig var det nok diffust beskrevet, i den forstand at
beerekraft ikke nodvendigvis var skikkelig godt forankret og beskrevet i forhold til hva
det egentlig betyr for organisasjoner og hva det betyr for businessen. (Forskningssjef

Jotun)

Jotun har lenge solgt produkter til shipping med argumentasjon om reduserte kostnader knyttet
til blant annet drivstofforbruk, der deres egenutviklede ISO-standard for «Hull Performance»
brukes til & dokumentere effekten. Derimot har det ikke for de siste par arene vert en
salgsverdi i & koble denne argumentasjonen til baerekraft. Jotun anser nd baerekraft som en
integrert del av hvordan selskapet opererer og som en kilde til et langsiktig

konkurransefortrinn (Jotun, n.d.-c):

Ndr markedet plutselig ser: «A nd skal vi bli mer beerekraftig, hvordan kan man gjore
det?». Da kan vi direkte oversette det vi allerede har jobbet med i ti ar. Det har begynt
med d gradvis oversette det man har, men sa har vi hatt et onske om d finne ut hvordan

vi kan dra det enda lengre. (Forskningssjef Jotun)

Jotun har utarbeidet et internt styringsverktoy knyttet til berekraft, verdikjedemodellen, som
viser klimaavtrykket til produktene i1 hele verdikjeden. Verdikjedemodellen, illustrert i figur
3, er bygget opp som en trestegs-modell, med miljeavtrykket i tre prosesser: 1) Input, 2)
Operasjoner, og 3) Bruk (Dokumentmateriale 2). Input er fotavtrykk knytte til rdvarer og
teknologier, operasjoner er fotavtrykket i Jotun sin produksjon og distribusjon, mens bruk er

fotavtrykket produktene har nér kundene bruker dem (Dokumentmateriale 2).
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Jotun

The Three Step Model, our holistic approach to sustainability

Avoided emissions
Protecting property

Long lasting
efficiency and safety

Figur 3 - lllustrasjon verdikjedemodellen hentet fra: «Sustainability at Jotun status
and ambitions official May 2022»

Representant  fra  forretningssiden 1 Jotun forteller at selskapet har en
livssyklusanalysetilneerming til baerekraft, der virksomheten er opptatt av produktets
pavirkning 1 hele levetiden. Gjennom deltakelse 1 et livssyklusprogram i regi av EGD, fikk

Jotun innsikt 1 produktene sitt miljoavtrykk:

Vi ser at «hovedimpacteny vdr er hvilke ravarer vi velger, og hvordan produktene blir
brukt. Det vil si at den storste «impacteny vi kan ha totalt sett, for verden, er d velge
ut gode rdavarer som kommer fra leverandorer som har kontroll pa sine verdikjeder.
Eksempelvis at de bruker lite energi, de forurenser ikke, de er effektive i ressursbruken

sin etc. (GVP strategi og barekraft Jotun)

En annen representant fra forretningssiden i Jotun forteller at de 1 produktutviklingen har tett
kontakt med kundene i det industrielle markedet. De har alltid fokusert pa & imetekomme
kundene sine behov, eksempelvis deres onske om & operere mer effektivt. Nar kundene né
etterspor mer dokumentert og kvantifisert baerekraftsinformasjon, mé Jotun finne ut hvordan
de kan stette kundene i & oppna sine barekraftsmal. Representant fra teknisk side peker pa at
de vil mete en bevisbyrde nar det gjelder baerekraft, at det vil komme et punkt der det vil vare

nedvendig & dokumentere hvor barekraftige produktene er.

4.1.3 Inngaelse av samarbeid mellom Jotun og Terravera

I arbeidet med & dokumentere berekraftseffekten til egne produkter, var Jotun pé seken etter
hvordan deres eksisterende datagrunnlag kunne bli mer relevant og spesifikt, i en
barekraftskontekst. Da Terravera tok kontakt med Jotun angdende interessen av et potensielt

samarbeid, beskriver en forskningssjef i Jotun responsen pa foresperselen slik:
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Vi hadde noen runder der vi snakket og diskuterte litt sammen, og de (Terravera)
forklarte litt mer prinsippene rundt hvordan de tenker og jobber. Sd har jeg hatt
misjonsrunder internt, med en del av de viktige beslutningstakerne hos oss. Jeg provde
d selge inn idéen om hva dette kan gi, at det er fornuftig d teste dette aspektet for a se
om det kan gi oss merverdi i mdten vi tilncermer oss beerekraft pd. (Forskningssjef

Jotun)

Ifolge alle Jotun sine representanter, kulminerte diskusjonene i at et samarbeid kunne vaere
formalstjenlig bade fra et vitenskapelig og kommersielt perspektiv. En representant fra teknisk
side 1 Jotun forteller at selskapet har all nedvendig data og beregningsteknikker tilgjengelig
for & bevise barekraftseffektene til sine produkter. Imidlertid kan det gi ekt troverdighet a

bruke Terravera som en tredjepartsvalidering:

Vi har jo de fleste av dataene selv, og vi kan gjore tilsvarende beregninger. Men hvis
vi ser det litt utenfra, hvor troverdig er det hvis vi gjor det pa egenhand. [...]. Det vi
egentlig onsker er at vi bdde finner en mdte a fremstille det pd, men ogsd kunne ha
noen til d veere en slags tredjepart. Og det har jo NTNU fungert som i prosessene vi

har veert gjennom sd langt. (Forskningssjef Jotun)

Terravera sin kommersielle forstaelse var noe av det som appellerte til Jotun. En representant
fra forretningssiden understreker at Terravera klarte & treffe med en forstaelse for hva som var

viktig for Jotun:

Du md vise hvordan markedet faktisk blir pavirket av beerekraftsdimensjonen. Hvis du
ikke far den forretningsmessige koblingen til beerekraft, sd ndr du ikke frem. Det er jeg
helt sikker pd. Terravera hadde den forstdelsen, de viste oss en del eksempler pa
forslag til markedskommunikasjon hos andre, og den kjopte vi. (GVP strategi og
baerekraft Jotun)
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4.2 Prosessen for kvantifisering

I dette delkapittelet vil prosessen for kvantifisering bli presentert: hvilke akterer fra Jotun og

Terravera som var involvert 1 prosessen, arbeidet som har blitt gjort og verktoy de har brukt.

4.2.1 Oppstart av arbeidet

Oppstarten av samarbeidet begynte med at partene diskuterte hva det ville vare interessant for
Jotun & kvantifisere innenfor baerekraft. Deltakerne i disse diskusjonene var representanter fra
bade teknisk- og forretningssiden i Jotun, samt styreleder, daglig leder, «Head of Business
Program» og leder for utvikling av barekraftsmodellering (heretter «Model lead») fra
Terravera. Terravera startet med & illustrere hvilke muligheter som eksisterte i deres
modelleringsverktoy, TerralLight, eksempelvis hvilke berekraftsindikatorer som kunne
utarbeides. En representant fra Terravera forteller at Jotun kom inn i samarbeidet med en klar

ambisjon om hva som var viktig for dem:

De kommer gjerne inn med en ambisjon om hva de har lyst til d endre pd da. De
kommer gjerne inn med en hypotese. For eksempel at de tror en maling sparer sann

og sann CO2-utslipp. Sd det er gjerne det vi har lyst d sjekke. (Daglig leder Terravera)

Terravera kom inn samarbeidet med metodikk og en vitenskapelig tilnerming til barekraft.
En representant fra Terravera forteller at arbeidet ble strukturert rundt milepelsmeater, der
Terravera viste progresjonen i modelleringen. Videre utdyper en annen representant fra

Terravera om innholdet 1 disse matene:

Det vi gjor i disse milepcelsmotene, forste halvtimen er a vise, andre halvtimen
diskutere hva neste steg er. Da diskuterer vi hva som blir neste steg. Det diskuteres
ikke nodvendigvis alltid hva som er «riktigy a madle, [...] det er mer hva man har lyst

til d male nd, hva man har lyst til d se ncermere pa. (Daglig leder Terravera)

4.2.2 Valg av industri

Etter oppstartssamtalene startet Jotun et internt arbeid med & identifisere malindustrier til
pilotprosjekter for kvantifisering av barekraftsinformasjon. I denne fasen var forskningssjef
for «Fouling Protection» og produktutviklere involvert. 1 tillegg var flere akterer fra
forretningssiden 1 selskapet bidragsytere, bdde kommunikasjonssjef for «Performance

Coatingy, resten av markedsforingsavdelingen, samt GVP for strategi og baerekraft.
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Samtlige representanter fra Jotun understreker at de i arbeidet métte forstd kundebehovet og
hvordan kvantifiseringen kunne gi kommersiell verdi. Eksempelvis var det viktig & forsta
reguleringene som Jotun sine kunder meter 1 ulike deler av verden. En representant fra teknisk

side 1 Jotun forteller at de gjorde vurderinger av hvilke industrier som var modne nok:

Vi er inne i voldsomt mange industrier. Det vi tenkte er at beerekraft er viktig og
relevant for alle. Men hvem er modne nok til a veere mottakelig for d snakke om det?

(Forskningssjef Jotun)

Representant fra forretningssiden i Jotun understreker at dette handlet om a bestemme seg for

noen omréader der kundene har betalingsvilje knyttet til 4 ha oversikt over sine verdikjeder:

[...] men vi har startet med noen omrdder hvor kunden har mer oversikt over sin
verdikjede, hvor vi kan jobbe sammen for a skape verdi. For eksempel er «Offshore
Windy et av de omrddene. Fordi der har kundene beerekraft og beerekrafisrapportering

hoyt pa agendaen, og betalingsvilje. (Kommunikasjonssjef Jotun)

Pa bakgrunn av informasjonsinnhentingen besluttet Jotun hvilke omrader de ensket a starte
med. En annen representant fra forretningssiden understreket at de ogsa tilpasset valget til

Terravera sin kunnskap og erfaring:

Terravera kommer med sin kompetanse og bakgrunn. De har erfaring innenfor
shipping, som er stort i Norge. De har erfaring innenfor «offshore», og til dels
«onshorey vind. Det er relevant hvor de har kunnskap og et nettverk, samt kan hente

inn forstdelse og gjerne markedsbetraktninger. (GVP strategi og barekraft Jotun)

Jotun besluttet derfor & starte med shipping og «offshore» vind, og med premium «coating»-

produktene som leveres til disse industriene.

4.2.3 Valg av hva som skal kvantifiseres

Etter at de hadde besluttet 4 kvantifisere baerekraftsinformasjon innenfor shipping og havvind,
maétte de beslutte hvilke parametere de skulle kvantifisere. Fra Jotun var de samme akterene
involvert som ved valg av industri og produkter. Terravera hadde her en mer fremtredende
rolle, hvor bdde styreleder, «Model lead» og modellerere ble involvert. Denne prosessen startet
med at Jotun og Terravera hadde arbeidsmater om det eksisterende datagrunnlaget. Pa grunn

av Jotun sine dokumentasjonsrutiner og datainnhentingsprosedyrer, hadde selskapet et
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omfattende tallmateriale som kunne benyttes. En representant fra forretningssiden i Jotun

forteller om mgtene:

Vi startet med a ha workshop’er med Terravera. Hvor de, sammen med datateamet
vdrt, undersokte hvilke data de kunne bruke og hadde behov for inn i sin modell. Fokus
var d vurdere tilgjengelige data vi kunne bygge videre pd, og diskutere ytterligere
behov, for d kunne skape gode modeller. I tillegg deltok R&D teamet som jobber med
testing, dokumentasjon og utvikling. Fokus for dette arbeidet var a vurdere hvilken
dokumentasjon vi har tilgjengelig for ytelsen (levetid og fotavtrykk) pa produktene.

(Kommunikasjonssjef Jotun)

I disse matene var det «Model lead» og modellerere fra Terravera som hadde diskusjoner med
en forskningssjef og produktutviklerne i Jotun. En forskningssjef forteller at de hadde et

kundefokus 1 disse diskusjonene, og beskriver arbeidet slik:

Det vi har gjort i storst mulig grad er d sette oss sammen og diskutere forst av alt hva
datagrunnlaget vi har, og hva som er interessant for oss d vite. Vi hadde med vdre
kommersielle elementer i forhold til d forstd hva som ville veere enkelt a selge, hvilke
budskap og informasjon som kunne oke salgsfordelen. Eller gjore det enklere for oss
d beskrive den faktiske iboende fordelen av disse produktene til en kunde.

(Forskningssjef Jotun)

Videre i prosessen gjennomforte Jotun samtaler med sine kunder for a finne ut hva som var

viktig for dem innenfor berekraft:

Nar vi snakker med eier og operatorer (innenfor shipping), sd er de interessert i d
forsta hvor mye CO2 de kan redusere sitt utslipp med, i lopet av et ar eller en
dockingperiode. Hvordan vil ulike skipsmodeller pavirke det, hvordan vil ulike

handelsmonster eller ulike mdter a seile pd pavirke dette. (Forskningssjef Jotun)

En representant fra forretningssiden i Jotun legger til at de ogséd undersokte konkurrentenes

fokus, da dette kunne legge foringer for hva Jotun matte fokusere pé 1 sine malindustrier.

Terravera giennomforte pa sin side arbeid for a konkretisere veien videre. Representantene fra
Terravera forteller at de gjennomferte en kartlegging i form av en enkel studie, for a fa innsikt

1 hvor de skulle begynne og hvilke omrader det var verdt & ta tak i:
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Vi gjor en enkelt studie forst. Og da er det meningen a objektivt presentere en prioritert
liste, hvilke beerekraftsindikatorer som er viktigst. [ ...]. Den oppgaven er ganske viktig,
for da far vi innsikt til hvor vi skal begynne og hva det er verdt d ta tak i. (Styreleder

Terravera)

Som en del av denne studien hadde de diskusjoner med Jotun om hva som var relevant & male,
i tillegg til & ha interne diskusjoner om motstridende funn i relevante akademiske artikler. I
denne fasen matte Terravera gjore valg knyttet til hvilke parametere som skulle inkluderes,
samt hvilke datakilder som var viktige og riktige. Valgene ble gjort 1 dialog med Jotun, som
baserte disse vurderinger pd hva som er viktig for sine mottakere, altsd kundene. En
representant fra teknisk side i Jotun beskriver hvordan Terravera allerede i arbeidet med &

finne ut hva som skulle kvantifiseres, startet med utvikling av modeller og indikatorer:

Vi har sittet litt sammen og diskutert, sd har vi gitt innspill til Terravera som har
gjort en utvikling. Videre har vi gjort en vurdering ut ifra deres arbeid (utviklingen)
og gitt tilbakemelding pd om det treffer, om vi onsker noen tillegg, og om det bor

Jjusteres eller tilpasses enda mer. (Forskningssjef Jotun)

I arbeidet med & beslutte hva som skulle kvantifiseres ble det hentet innspill og diskutert
direkte med fagmiljeene innenfor de ulike produktene. Representanten forteller at det ikke har
veart uenigheter i valget av hva som skulle kvantifiseres, men at det var usikkerhet og spersmél

til kvantifiseringstilnermingen:

Det har ikke veert sa mye uenighet, men det var heller usikkerhet og sporsmal. For
dette er jo noe som er en helt ny tilncerming for oss. Hele industrien er jo vant med at

det er et ferdig etablert format. (Forskningssjef Jotun)

Samtidig ensket Jotun gjennom kvantifiseringen av berekraftsinformasjon a forholde seg til
etablerte standarder og godkjente metodikker. Representant fra forretningssiden i Jotun peker

pa at dette er ett av omradene hvor samarbeidet med Terravera er viktig:

Vi forholder oss til det som heter GHG-standarder, til hva FN har som
maleparametere, og den type ting. Eller hva de sier er godkjent eller innenfor a bruke
som metodikk. Vi soker ikke d utvikle noe egendefinerte ting, vi onsker d lene oss pd
det som finnes. Og det er der Terravera kommer inn med valg av metodikk,

malmetodikk og kvantifiseringstilncerming (GVP strategi og berekraft Jotun)
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I tillegg til eksisterende informasjon og standarder, forteller en representant fra
forretningssiden i Jotun at de i diskusjonene rundt hva som skulle kvantifiseres, vurderte
hvordan den kvantifiserte barekraftsinformasjonen kan kobles til eksisterende verktey mot

kundene:

For eksempel pa green shipping, sd tilbyr vi losninger med et digitalt dashboard til
kundene, hvor de «monitorerery skipene sine og ser hvordan de sparer og hvordan de
opererer effektivt. Vi jobber na med a vurdere hvordan Terravera-outputen skal
presenteres. Vart fokus er hvordan dette kan tilfore ny verdi, for d ikke bare vite hva
du sparer i drivstoff, men faktisk koble det til utslipp og kalkuleringer pa besparelser
pr fraktet kolli. (Kommunikasjonssjef Jotun)

I sum resulterte prosessen i at Jotun tidlig landet pa at CO2-utslipp (karbonavtrykk) skulle

kvantifiseres.

4.2.4 Datainnhenting

For & kvantifisere barekraftsinformasjon og beregne verdiene til baerekraftsindikatorene, ble
det hentet inn data. Det ble samlet inn informasjon om ulike standarder, data fra Jotun sin
produktutvikling og fra Jotun sine kunder. I arbeidet var det hovedsakelig teknisk side fra
Jotun som var involvert, herunder forskningssjef for «Fouling Protection», en dataanalytiker
og Data Digital-teamet, samt produktutvikling. I tillegg ble Jotun sine kunder involvert, ved
at deler av datagrunnlaget ble hentet direkte fra dem. Representant fra teknisk side 1 Jotun

forteller:

De aller fleste av parameterne eller innsatsfaktorene som vi har brukt, kommer fra
malinger som enten ble gjort av oss eller av vare kunder. Innenfor shipping er det en
etablert standard for a mdle «fuel consumption» og effektivitet. Innenfor korrosjon og
havvind, er det klare standarder som beskriver levetid, korrosjonsmotstand og sanne

ting. (Forskningssjef Jotun)

I prosessen valgte Jotun ut datapakker som skulle sendes til Terravera. Representanten
forklarer videre at disse dataene hentes inn i1 standardiserte og ISO-sertifiserte prosesser.
Under datainnhentingsprosessen har det vaert diskusjoner rundt datakvalitet. En representant

fra forretningssiden i1 Jotun forteller at de gjennom prosessen hadde diskusjoner rundt nér
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kvaliteten til datagrunnlaget var tilfredsstillende, og nir man hadde nok forstaelse for

barekraftseffektene til & bruke baerekraftsindikatorene i samtaler med kunder.

Videre papekes det av flere representanter at manglende data kan veare en utfordring knyttet
til kvantifisering av bearekraftsinformasjon. En representant fra forretningssiden i Jotun
fremhever at det i kvantifisering av baerekraft ma tas forutsetninger, ettersom all informasjon
ikke er tilgengelig enda. En annen representant fra forretningssiden pdpeker at de har hatt
diskusjoner rundt de nedvendige forutsetningene, og hvorvidt dataene er godt nok forankret 1

forskning:

Du er nodt til a gjore noen gjennomsnittsbetraktninger, hvis du ikke har
ravarespesifikke data pa den og den ravaren [...] og da md du beere med deg den
usikkerheten hele veien inn. Og det er en diskusjon vi har. (GVP strategi og barekraft

Jotun)

Det er derfor vi ogsd nd tar det steg for steg. Hva vi lanserer er veldig avhengig av
hvor mye data vi har tilgang pd og hva vi egentlig stoler pa. Fordi dersom vi skal folge
vdr tradisjonelle forsknings- og utviklingsmetodikk i alle dimensjonene her, sa hadde
vi ikke kunnet begynne d rapportere pa alt for om 20 dr. (GVP strategi og barekraft
Jotun)

4.2.5 Bygge en modell og velge barekraftsindikatorer

Parallelt med datainnhenting gjennomferte organisasjonene en prosess med a bygge modeller
og velge berekraftsindikatorer. Modellene er den kalkulative infrastrukturen som
tilrettelegger for prosessen med & spore verdien til barekraftsindikatorene. Modellene ble
samtidig brukt som et verktoy for a lage forslag til baerekraftsindikatorer, illustrert i verktoyet
TerraLight. Jotun hadde ikke akterer involvert i utviklingen av modeller, mens det fra
Terravera sin side primart var modellerere og akademiske ressurser involvert. I valg av
barekraftsindikatorer derimot, involverte Jotun de samme akterene som i valget av

malindustri. Fra Terravera var styreleder, «Model lead» og modellerere her bidragsytere.

En representant fra teknisk side 1 Jotun forteller at de startet med & diskutere internt hvor mange

barekraftsindikatorer de gnsket 4 inkludere 1 modellene:

Vivar bevisste pa at vi heller onsket a komme raskt til en prototype og vurdere verdien

av prototypen, heller enn d ha en voldsom stor bredde og granularitet i innholdet. Sa
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en av de diskusjonene vi raskt landet, var at vi ville ha et feerre antall indikatorer og
variabler, slik at vi kunne se resultatet av d bruke dette verktoyet og hvordan vi kan

hente ut verdi av det. (Forskningssjef Jotun)

For & utvikle modellene har Terravera benyttet metodikk og kvantifiseringstilnerminger fra
akademia og tatt utgangspunkt i standarder, eksempelvis etablerte internasjonale standarder
for & male drivstofforbruk, levetid og korrosjonsmotstand. Representanter fra teknisk side i
Jotun forklarer at ISO-standarden for «Hull Performance», brukt for a kvantifisere utslipp og
effektivitet fra skip, er noe som ble benyttet i modelleringsarbeidet til Terravera. Indikatorene
fra denne ISO-standarden har lagt grunnlag for berekraftsindikatorene relatert til shipping.
Samtlige representanter fra Jotun forteller at Terravera i modelleringen tok utgangspunkt i en
DNV-rapport (Det norske Veritas), som dokumenterer deres produkts beskyttelse av

stalkonstruksjoner.

Videre papeker en representant fra forretningssiden i Jotun at de forholder seg til etablerte
GHG-utslippsstandarder, som deler en virksomhets utslipp inn i Scope 1 og Scope 2
(forbundet med produksjon og levering av produkter/tjenester), og Scope 3 (forbundet med
bruken av produktene). Scope 3 er noe Jotun spesielt fokuserer pd, ettersom deres produkter

har potensiale til & redusere kundens karbonavtrykk.

Utviklingen av modellene og barekraftsindikatorene var en dynamisk prosess, hvor Terravera

provde seg frem for a dekke flere aspekter:

Vi har ogsd provd d splitte opp CO2, sa man kan se CO2 fra den delen og den delen
osv. [...]. Ogsa er det livstid ogsd, det har veert en del av forste milepcel [...]. Men ting
utvikler seg hele tiden, sa det kommer mer. Det er ikke sann at alt kom den forste dagen.

(Modellerer Terravera)

Indikatorene som ble foreslitt av Terravera var oppe til diskusjon internt i Jotun. Det ble da
droftet om disse var relevante og hadde verdi for selskapet. En representant fra
forretningssiden 1 Jotun forteller at det i denne prosessen var diskusjoner mellom

markedsavdelingen og produkutvikling rundt hvordan informasjonen skulle fremstilles:

Marketing vil jo gjerne si at dette er verdens beste produkt. Mens Lab-en i sin natur er

mye mer skeptiske: «Ja, men det er ikke sada bra». Det vi har som prinsipp, er at Lab
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skal ga god for ordlyden i alt som Marketing «pdstdiry. Fordi Lab skal kunne
dokumentere det. (GVP strategi og barekraft Jotun)

En annen representant fra forretningssiden i Jotun forteller hvordan disse diskusjonene i tillegg

handlet om hvordan indikatorene kunne passe inn i eksisterende verktoy:

For eksempel, ndr de kom tilbake med modellen pd «fuel saving» ned pd container
nivda. Kunne vi sammen med « Hull Performancey-teamet, se pd hvordan vi kan fa dette
til d passe inn i dashboardene og losningene vdre. Hvordan kan vi fd dette til a bli en

del av det vi selger. (Kommunikasjonssjef Jotun)

Representant fra Terravera forteller at det ogsa i deres modelleringsarbeid var diskusjoner

rundt valget av indikatorer, hvor fremstilling og salgbarhet ble hensyntatt:

Sa blir det litt diskusjon pd om det er noen flere indikatorer som tydeliggjor tingene
bedre. Og viser frem, gjor det litt lettere d kunne, pd en madte, se fordelene.»

(Modellerer Terravera)

Videre forteller en representant fra forretningssiden i1 Jotun at Terravera brukte sin kunnskap

og erfaring til 4 berike modellene:

Sa har de (Terravera) veert flinke til d utdype: «Hor her, kanskje det er noe effekt utover
dette, kanskje denne kan utvides». Kanskje det er flere ting de ser, eller kan peke pd,
fordi de har kontakt med et shippingmiljo eller den type ting. Sa de har veert kreative i
d komme med forslag. (GVP strategi og barekraft Jotun)

Jotun og Terravera brukte modellene til & sammen eksperimentere med fremstilling av den
kvantifiserte baerekraftsinformasjonen og de valgte barekraftsindikatorene. En representant

fra teknisk side 1 Jotun fremhever hvor nyttig dette var:

Det er ikke nodvendigvis bare verktoyet som du sitter igjen med til slutt, men det er
fleksibiliteten og dynamikken underveis i forhold til det at vi kan eksperimentere med
ulike mater d fremstille dataene pa. Ulike indikatorer kan beskrives og brytes ned i

ulike kontekster, som er relevant for et gitt publikum. (Forskningssjef Jotun)

I lopet av prosessen var det tilfeller hvor produktutviklerne i Jotun kom med forslag til

indikatorer de synes var viktige, men som markedsavdelingen mente ikke var salgbare.
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Representant fra forretningssiden i Jotun forteller at markedsavdelingen, sammen med
Terravera, i slike tilfeller matte komme med alternative malinger eller finne en mate & gjore

indikatorene salgbare pd. Det var uansett laben, produktutviklerne, som hadde siste ordet.

En representant fra teknisk side forteller at det var enighet 1 organisasjonen rundt de spesifikke
baerekraftsindikatorene. Samtidig peker representanten pa at beslutningen ble tatt av et mindre

antall personer i Jotun, sammen med Terravera:

Det var egentlig en veldig bred enighet. Pluss at vi ble bedt av Terravera om d ha
veldig fa folk involvert. Sd da tok vi litt sann «diktator-hatteny» pd, og tok valget pa
vegne av alle, heller enn a ha evig lange diskusjoner. Min erfaring er at jo flere folk
du involverer, jo lenger tid tar det d komme frem til en enighet og en retning.

(Forskningssjef Jotun)

Barekraftsindikatorene ble besluttet & vere CO2-ekvivalenter, som ble kontekstualisert i
relevante mengder. Eksempelvis CO2-utslipp per konteiner pé et skip, eller CO2-utslipp per
kilowattime energi produsert. Verdiene til bearekraftsindikatorene ble beregnet gjennom

modellene som Terravera hadde utviklet.

4.2.6 Validering av modeller og indikatorer

Etter bygging av modeller, modellering og valg av barekraftsindikatorer rettet fokuset seg mot
validering. Representant fra forretningssiden i Jotun forteller at validering av modeller og den

kvantifiserte baerekraftsinformasjonen var Terravera sitt ansvar:

I de modellene som Terravera bygger opp, sd er det deres rolle d sorge for at de er
valide. Hvis de kommer med en multiplikator, eksempelvis «i denne type aktivitet med
sd mange liter drivstoff, da ma du multiplisere med 1,773 for a fa CO2». Validiteten
av 1,773, det ma de std for. (GVP strategi og barekraft Jotun)

I validering av modeller og indikatorer var det fra Terravera modellerere og akademiske
ressurser involvert. Ifolge representanter fra Terravera ble validering av modellene gjort ved
at en undersgkte om de modellerte verdiene var fornuftige og logiske. En modellerer fra

Terravera forteller om at de blant annet gjennomferte kontrollprestasjoner:
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Sd har vi jo en sdnn kontrollprestasjon, mellom oss og saksteamet og «Model leady.
Og meg sd klart. Hvor vi gar gjennom det som er gjort, og alle indikatorene som er

satt opp, og sd videre. Og ser at ting henger pd greip.» (Modellerer Terravera)

Terravera sitt akademiske nettverk ble brukt for & vurdere om modellene ga mening.
Fageksperter fra NTNU var involvert for & gjennomgd metodikken anvendt i modellene.
Videre fremhever en representant fra Terravera at selve modelleringen og modellene er

dokumentert, og kildene som er brukt referert til:

Sdnn vi har det nd pa en mdte, har vi dokumentasjon pa hele modelleringen, modellen
da. Hvor vi har inn alt av kilder pd alle tall som er der, og sd videre, og setter opp det

for alt. (Modellerer Terravera)

I selve modelleringsarbeidet papekes det fra representanter fra Terravera at de er kildekritiske,
og har blant annet dokumentert om verdier er faktiske tall eller estimater. En modellerer fra
Terravera forteller videre at «Model lead» gjennomgikk de kildene som modellererne har
hentet inn. Jotun hadde ikke en stor rolle i dette arbeidet, men en dataanalytiker fra Jotun

forteller at hen fikk spersmal om & validere deler av en modell:

«Terravera spurte om jeg kunne gi «inputy» pd forutsetningene som ble tatt i modellen. Jeg ble
spurt om d validere deres valg av typisk hastighet, «drydocking»-periode, drivstofforbruk per
dag og typisk hvor stor andel av tiden et skip beveger seg pa et dr» (Dataanalytiker Jotun)

4.2.7 Validering av data

Parallelt med bygging og validering av modellene maétte inndataene valideres. Dette er en
standard rutine i Jotun sitt daglige arbeid, hvor samme akterer som i datainnhenting var
involvert. Representanter fra teknisk side 1 Jotun forteller at selskapet har eksisterende rutiner

for datavalidering:

Vi har jo veldig strenge kvalitetsrutiner hos oss, og vi er jo akkreditert i forhold til ISO
9001 blant annet. Disse standardene her er i forhold til vdire kvalitetssystemer og
rutiner. Det er jo det som er rammeverket vdrt i forhold til d sikre kvalitet og arbeid.
Sd har vi som sagt mange mekanismer, spesielt innenfor forskningsavdelingen, for d
bade avdekke og kvalitetssikre den informasjonen som vi tar fram. (Forskningssjef

Jotun)
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Videre blir det gjort intern- og eksternrevisjon av dataene. En representant fra forretningssiden
i Jotun forteller at data for korrosjon, som brukes i modellene pé offshore vind, er validert av

en DNV-rapport:

Nar Ekofisk gikk ut av produksjon, fikk vi flere store stalkonstruksjoner fra plattformen.
Disse stalkonstruksjonene har DNV undersokt og dokumentert tilstanden til stdlet.
[...]. DNV utarbeidet en full rapport pd ytelsen av malingen, om hvilken tilstand
konstruksjon var i etter over 40 dr i Nordsjoen. Konklusjonen var at malingen var helt

intakt, selv uten vedlikehold i perioden. (Kommunikasjonssjef Jotun)

En representant fra teknisk side i Jotun utdyper at de har egenutviklede programvarer som
kjorer tester pd kundedataene de far inn. Disse testene vil sla ut dersom dataene ikke har
normal variabilitet. I tilfeller hvor dataverdiene blir flagget som ugyldige eller mistenksomme,
har Jotun innarbeidede rutiner, der en dataanalytiker vil gjere nermere undersokelser pé

kundedataene, for a sa klarere eller forkaste disse.

4.2.8 Diskusjon om hvordan den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen kan brukes

Det har kontinuerlig gjennom kvantifiseringsprosessen vart diskusjoner rundt hvordan den
kvantifiserte barekraftsinformasjonen kan brukes av Jotun. En representant fra
forretningssiden forteller at de i1 inngéelsen av samarbeidet med Terravera, identifiserte flere

muligheter knyttet til bruken av berekraftsinformasjonen:

Vi har mulighet til a begynne d si at ved d velge produkter som holder lenge versus
noe som ikke holder sd lenge, far du dokumentert redusert fotavtrykk for hele
konstruksjonen [...]. Sd ved d fa datamodeller som kan stotte oss, som kan konkretisere
besparelsene ned pa hver enkelt struktur. [...]. Sd vil det veere lettere for bade eiere og
operatorene d kunne sette opp business caser pda hvorfor de skal investere mer i
produkter og losninger, enn d velge noe som er rimeligere der og da.

(Kommunikasjonssjef Jotun)

En representant fra teknisk side 1 Jotun forteller at de diskuterte bruken av den kvantifiserte

barekraftsinformasjonen, ogsé 1 arbeidet med & finne ut hva de skulle kvantifisere:

Hvis vi kontekstualiserer dette i deres kvanta, som er relevante for dem (kunden). [...].

Det vi da fant ut er hvis vi ser pd en container transportert fra Kina til Europa: «Hva
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betyr det?» [...]. Det er det noe som er hdndfast, og du kan fa det helt ned pa en

storrelsesorden som sluttforbrukerne kan forholde seg til. (Forskningssjef Jotun)

Samtlige representanter fra Jotun peker pd at de onsker 4 bruke den kvantifiserte
barekraftsinformasjonen inn 1 markedsforing og salg, for & vise spesifikke berekraftseffekter

av a velge Jotun sine produkter. Representant fra forretningssiden i Jotun forteller:

Altsa i produktattributtene, onsker vi d fremheve beerekraft. Hvis det skal veere en liste
med produktattributter, sa ensker vi at beerekrafiselementet skal med. Og vi onsker d
fd bevissthet rundt det, at vi priser det inn. Hvis en kjoper et dyrt produkt, sd skal det

veere flere beerekraftsparametere med. (GVP strategi og baerekraft Jotun)

En ledende representant fra forretningssiden i Jotun pépeker at det gjennom
kvantifiseringsprosessen  har  vaert  diskusjoner mellom  produktutvikling og
markedsavdelingen knyttet til avveininger mellom det kommersielle og vitenskapelig

dokumenterbare:

Marketing og Lab jobber veldig tett sammen. For Marketing sier: « Vi kunne godt tenkt
d posisjonere produktene vdre pd den og den mdten ...», eller «... promotere dem
sanny. Sd sier Lab-en: «Det gar ikke!». Eller: «Ja, det kan vi fa til!». En ping-pong
der er nadvendig for a fd dette (kvantifisering) til. Men det er Marketing, og deres
kundeinnsikt som er helt vesentlig for a forsta hva det er kunden har behov for. (GVP
strategi og baerekraft Jotun)

Diskusjonene omhandlet hvordan & posisjonere produktene og dekke kundenes behov, pa en
mate som er i trdd med den vitenskapelige tilneermingen. Fokuset var & kvantifisere
barekraftsinformasjon som var lett & forsta for kundene, og samtidig kunne verifisere og spore
informasjonen. Representanten peker pé at Jotun er avhengig av & fi en kausalitet mellom det
de leverer og kundenes resultater, noe som gjor disse diskusjonene viktige. Det spesifiseres

videre hvordan de kan benytte informasjonen ut mot kundene:

Sdnn kan vi faktisk gi kunden helt spesifikke argumenter, enten i karbonfotavtrykks
intensitet per kilowatt produsert, eller per tonn fraktet [...]. Vi kan pavirke det, og da
md vi vise det. Det er derfor vi har koblet oss til Terravera, og sd modellerer de opp

var verdikjede. (GVP strategi og barekraft Jotun)
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Imidlertid peker representanten pa at manglende data kan gjere det vanskelig & faktisk vise at

et produkt er mer barekraftig enn et annet:

Vi onsker da benytte dem (beerekraftsindikatorene) i markedsforing. Men da ma vi forst
finne ut av: «Ok, det produktet her, er det faktisk bedre enn dette andre/gamle?» Det
har vi ikke kartlagt fullt ut enda. Vi ma ogsa gjore fulle livslopsanalyser, som er veldig
«tricky». Hvis vi skal gjore det, ma vi helt ned pa nayaktig hvilke ravarer som er

benyttet. (GVP strategi og barekraft Jotun)

Jotun har allerede startet testing av & bruke den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen ut mot
kundene. En representant fra forretningssiden forteller at de har utviklet prototyper for hvordan

de skal koble barekraftsinformasjonen til «dashboardene»:

For ethvert skip, sa kan man legge inn «spekkeny (det vil si spesifikasjonen), for d se
pd hvor langt det er, hvor bredt det er osv. Eller du kan hente opp IMO-nummeret. Sda
kan vi vise deg: hvis du bruker dette systemet, vdrt beste system versus det som er
standard, sd kan vi tilby deg sa mye redusert fotavtrykk, sa mye redusert «fuely-

forbruk, og sd videre. (GVP strategi og barekraft Jotun)

Avslutningsvis forteller representanten at selskapet, med bakgrunn i verdikjedemodellen, kan
bruke den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen til & vise effekten valgene deres har pa hele

livssyklusen til produktene:

Vi kan tilby et produkt som egentlig kanskje ikke er sd bra (i produksjon), men som er
veldig, veldig bra (i bruk), da bor vi gjore det. Sa vi md ha med effekten (produktet
har) i bruk, og da ma vi kartlegge denne effekten. [...] Terravera, de representerer var
naturvitenskaplige tilncerming, for d kunne male og se effekten av det er vi gjor/leverer.
Og Terravera angriper her (utslipp i bruk), og kan synliggjore for oss hva effektene av
det vi velger faktisk er. (GVP strategi og barekraft Jotun)
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4.2.9 Oppsumering kvantifiseringsprosessen

I figur 4 er kvantifiseringsprosessen til Jotun og Terravera illustrert.

Var 2022 Var 2023

Velge
industri

Velge hva som skal
kvantifiseres

Datainnhenting

Bygge modell og velge indikatorer

Validering av modellen og
indikatorene

Validering av data

Diskutere hvordan den kvantifiserte barekraftsinformasjonen kan brukes

Var 2022 Var 2023

Figur 4 - Kvantifiseringsprosessen i samarbeidet mellom Jotun og Terravera

4.3 Virksomhetsstyring

I det siste delkapittelet av empirien vil vi presentere empiri knyttet til hvordan
barekraftsinformasjonen benyttes 1 virksomhetsstyringen til Jotun. Vi vil strukturere
presentasjonen av empirien 1 delkapittelet etter modellen til Malmi og Brown (2008). Fra
intervjuene fremkommer det at barekraftsindikatorene vil bli brukt og blir i noen grad brukt i
flere deler av Jotun sin virksomhetsstyring. En representant fra forretningssiden i Jotun

forteller at den interne bruken enda er begrenset, men at den vil utvides og videreutvikles.

4.3.1 Administrativ styring

Den kvantifiserte barekraftsinformasjonen er brukt i Jotun sin administrative styring i1 dag.
Med hensyn til organisasjonsstruktur forteller kommunikasjonssjef for «Performance
Coating» at baerekraft ikke er en formell del av hen sin stillingsbeskrivelse, og at det er «Group
Sustainability» som formelt har ansvar for barekraftsarbeidet 1 bedriften. Samtidig medferer
det kommersielle arbeidet med produktene, hvor den kvantifiserte barekraftsinformasjonen

blir brukt som et salgsargument, at hen har barekraft som del av sitt arbeid og fokusomrade.
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En annen representant fra forretningssiden i Jotun forklarer at informasjon om samarbeidet
med Terravera og hvordan Jotun kvantifiserer berekraftsinformasjon, vil bli en standardisert
komponent 1 barekraftsoppleringen 1 Jotun. Representanten forklarer videre at
barekraftsindikatorene nd er en integrert del av den interne presentasjonen tilknyttet

«Environmental, Social and Governance» (heretter ESG).

Fra en teknisk representant i Jotun blir det videre papekt at baerekraftsindikatorene pa sikt kan

bli tatt inn 1 flere av virksomhetens verktay:

Vi har ikke noe veldig strukturert verktoy enda pa bceerekraft. Na er det mer
kommunikasjon, formidling og samtaler, heller enn at vi har veldig sterke verktaoy som
vi bruker i spesifikasjon. Men vi ser for oss at dette i fremtiden kan kobles til vaire
spesifikasjonsverktay, som vi bruker til a spesifisere produkter til en kunde i bruk.

(Forskningssjef Jotun)

En ledende person i Jotun trekker frem at den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen vil bidra
til at rammeverk, prosesser og retningslinjer internt vil endres. Eksempelvis blir retningslinjer
for innkjep av ravarer, definerte prosesser og kriterier for produktutvikling og retningslinjer

for salg, fremhevet som omrader som vil bli pavirket av baerekraftsindikatorene.

Det kommersielle prosessene til Jotun er noe samtlige intervjuobjekter fremhever som
bruksomrader for barekraftsinformasjonen fra samarbeidet. Representant fra teknisk side i
Jotun forklarer at den kvantifiserte informasjonen gir innsikt som vil kunne vri salgsfokuset

mot de produktene som har sterst dokumenterte barekraftseffekter:

Dette vil veere en viktig faktor for oss, a se pa hva vart bidrag er og forsta hvordan vi
kan fortsette a skyve portefoljen mot mer lavutslippsprodukter. I forhold til KPI, sa har
vi en rekke produkter fra «ikke sa bray til «kjempebray. Da vil det veere slik at hvis vi
onsker at vdr portefolje i sum skal ha en storst mulig effekt pa d redusere utslipp. Sa
betyr det at vi md ogsa forskyve vart salgsfokus og vdr innsats mot de produktene som

har storst effekt. (Forskningssjef Jotun)

Pévirkningen péd selskapets salgsprosesser er noe ogsad en representant fra Terravera
understreker. Barekraftsinformasjonen vil kunne vare et sammenligningsgrunnlag for
hvordan ulike typer maling eller «coating»-systemer presterer pa barekraft, bade internt og

opp mot konkurrentene sine produkter. Det papekes videre at barekraftsindikatorene vil kunne



57

brukes i dialog med kunden, for a gi dem en dypere innsikt i fotavtrykket til produktene.
Indikatorene vil kunne pavirke deres beslutningstaking i salgsprosessen, og bidra til at

kundene tar mer informerte og baerekraftige valg.

Fra intervjuene fremkommer det at den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen allerede
benyttes i retningslinjene og prosesser rundt produktutvikling, samt innkjep og valg av rvarer.
En representant fra forretningssiden i Jotun forteller at modellene fra Terravera og den

kvantifiserte beerekraftsinformasjonen far en direkte pavirkning pé ravareutvalg:

Vi har en teknologigruppe som sitter og velger ut ravare basert pd fotavtrykkene ved
d putte det inn i denne modellen. For d se effekten i Terravera-systemet. Hvis de kan
si: «Joss, her gikk vi 5 prosent ned gitty, da er det vesentlig. (GVP strategi og baerekraft

Jotun)

Ogsé 1 Jotun sine prosesser og rammeverk for produktutvikling, vil berekraftsindikatorene bli
brukt. Det fremheves av en teknisk representant fra Jotun at innsikten den kvantifiserte
barekraftsinformasjonen gir om et produkts barekraftspavirkning, bidrar som et
vurderingsgrunnlag inn 1 produktutviklingen. En representant fra forretningssiden
understreker at produktutviklingen kommer til 4 bli vridd for & forbedre

barekraftsindikatorene som Terravera har utviklet.

4.3.2 Planlegging og malsetting

Barekraftsindikatorene vil videre ha en effekt pa hvordan Jotun planlegger og setter mal for
fremtiden. En representant fra teknisk side 1 Jotun sier at indikatorene gir en unik innsikt og
forstaelse som vil kunne bidra i virksomhetens planlegging fremover. Videre papeker en
representant fra forretningssiden at kvantifisering av baerekraftsinformasjon vil hjelpe Jotun

med & sette retningen for innovasjon av deres produkter og tjenester:

Vi vil differensiere produktene vare pa a kunne dokumentere at de faktisk kan bruke
mindre drivstoff eller energi. Dette gir oss ogsd flere konkrete innovasjonsmuligheter
enn om vi kun hadde fokusert pa input delen (produktinnhold) i verdikjeden var. Vi
beskytter gjenstander gjennom hele levetiden og ma ha et holistisk perspektiv for a

kunne dokumentere beerekraft. (Kommunikasjonssjef Jotun)
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Barekraftsinformasjonen komplimenterer det holistiske synet selskapet har pa berekraft, og
hjelper med & stake ut nye fokusomrdder og mal. Representanten forteller videre at den

kvantifiserte baerekraftsinformasjonen bidrar til at Jotun kan differensiere sine produkter:

For det handler om hvordan kunden kan bruke dette i sin dokumentasjon av at de har
tatt gode beerekraftige valg, men ogsad for d kunne differensiere seg og selge dette som
en verdi til sine kunder. [...]. Vi vil kun differensiere produktene vdre pda da kunne

dokumentere at de faktisk kan redusere sitt fotavtrykk. (Kommunikasjonssjef Jotun)

Representanten pdpeker i tillegg at den detaljerte baerekraftsinformasjonen Jotun har pa sine
produkter, ikke er noe konkurrentene har. En representant fra teknisk side fremhever ogsa at
barekraftsinformasjonen kan brukes til & differensiere seg mot andre produkter, gjennom at

en kan beskrive hvordan de presterer relativt til andre produkter.

Videre fremhever en annen representant fra forretningssiden i1 Jotun at baerekraft er en del av
Jotun sitt hovedstrategidokument, ikke som en separat baerekraftsstrategi. Her vil arbeidet med
kvantifisering av baerekraftsinformasjon bli inkludert, som innebarer at informasjonen vil

kunne pévirke hele arbeidet i organisasjonen. Representanten understreker:

Mdlet med samarbeidet med Terravera og utarbeidelsen av beerekraftsindikatorer er
d fa det koblet mot strategi, og hele virksomheten. Det vi far av tall og innsikt fra
Terravera og modelleringen av hvor vi kan ha «impacty, kommer definitivt til d pavirke

var fremtidige forretningsstrategi (GVP strategi og barekraft Jotun)

Med hensyn til produktutvikling vil barekraftsindikatorene vere en méilsetter. Jotun vil bade
pa kort og lengre sikt arbeide mot & utvikle nye, samt videreutvikle eksisterende produkter til
a prestere best mulig i henhold til indikatorene. En representant fra forretningssiden i Jotun

understreker:

Produktutvikling kommer til d bli vridd for d forbedre de parameterne som Terravera

har identifisert. (GVP strategi og baerekraft Jotun)

En annen representant fra forretningssiden forklarer videre at innhenting av data langs hele
verdikjeden, fra ravarer til bruk hos kunde, gir en gkt forstielse for hvilke deler av livssyklusen
barekraftspavirkningen til produktene er storst. Denne innsikten har blant annet resultert i at
det ikke bare fokuseres pa a utvikle og forbedre selve produktet, men ogsa hele prosessen

rundt produktene. Representanten trekker eksempelvis frem at nar det skal pdferes produkter
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pa skip, er det storste fotavtrykket knyttet til klargjoring av overflaten. Dette har medfert at
Jotun nd ogsad bidrar med oppsyn og rddgivning for a gjere denne fasen mer effektiv og
barekraftig. P4 denne maten pavirker den kvantifiserte baerekraftsinformasjon selskapet i

deres planlegging og utvikling av nye tjenester.

4.3.3 Kybernetisk styring

Innenfor den kybernetiske styringen 1 Jotun blir ikke den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen i dag brukt til oppfelging av enheter, avdelinger eller enkeltpersoner.
Imidlertid er representanter fra Jotun samstemte om at oppfelging av barekraftsindikatorene
vil bli mer systematisert pd sikt. En representant fra forretningssiden i Jotun pédpeker at

indikatorene kan benyttes i prestasjonsmalingssystemer:

Vi maler regioner og land pd utslipp nd, og det kommer til a bli mye mer. Forst ved at
man kommer til d begynne d mdle hvor stor andel av salget ditt som er av den type
produkt (produkter som scorer bra i Terravera-modellene). Og etter hvert sa kommer
det ogsd til d komme inn enten «avoided emissionsy eller hva er ditt bidrag der, nar vi
ser at det blir viktigere og ndr vi vet mer. [...]. Med en gang vi fdr tydeligere resultater
kommer det til a skje helt av seg selv, da kommer det til d begynne a bli malt. (GVP
strategi og baerekraft Jotun)

Det fremkommer fra intervjuene at kvantifisering av barekraftsinformasjon fra det sosiale
aspektet av berekraft, ikke er et prioritert omrade for Jotun i narmeste fremtid. En
representant fra forretningssiden av selskapet forklarer at det er for komplekst og vanskelig &
maéle i dag, men likevel noe man onsker & gjore pa sikt. Imidlertid blir det fremhevet at Jotun

parallelt har startet med & utarbeide maleindikatorer knyttet skips pavirkning pa biodiversitet.

I de fleste intervjuene blir rapportering nevnt som et omrdde hvor den kvantifiserte
barekraftsinformasjonen vil kunne bli brukt aktivt, enten ved at Jotun rapporterer pa det i sine
barekraftsrapporter pa Scope 3, eller at barekraftsindikatorene er et informasjonsgrunnlag i

kundene sin rapportering.

4.3.4 Belonning og kompensasjon

I dag blir ikke barekraftsindikatorene fra Terravera benyttet i1 ansattes insentivsystemer.

Imidlertid fremkommer det av intervjuene at det bare er spersmal om tid for eksempelvis
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regionledere vil bli mélt pd berekraftsindikatorene. En representant fra forretningssiden i

Jotun forklarer:

En land-sjef har et avlonningssystem, et bonussystem, hvor det er en del indikatorer,
og det er typisk enten salgsvekst, bedre «gross marginy eller reduserte utestaende, hva
det nd enn er som er problemstilling for akkurat det markedet. Der kommer de

(beerekraftsindikatorene) til a plutselig poppe inn (GVP strategi og baerekraft Jotun)

Representanten papeker at bearekraftsindikatorene vil bli inkludert i bonusordningene og
kompensasjonsutmélingen til ledere. Indikatorene vil bli hensyntatt gjennom at lederne blir
malt pa, og vurdert etter, andel salg av produkter med relativt sett bedre fotavtrykk, men ogsa
med hensyn til hvor bra lederens enhet har prestert pa «avoided emmissons». Det presiseres
av representanten at insentivene knyttet til ekonomi og barekraft pd denne maéten blir
sammenfallende. Det er derimot ikke en unison enighet blant respondentene i Jotun om at dette
er noe som skal bli brukt i belenningssystemene til de evrige ansatte. En representant fra

teknisk side i Jotun understreker:

Man skal alltid veere forsiktig med d vurdere individer, men jeg tror en skal definitivt
se pd forretningsenheter i storre perspektiv, i forste omgang. Da for d se pda hvordan

Vi, gjennom vdre aktiviteter, forbedrer vart fotavtrykk. (Forskningssjef Jotun)

4.3.5 Kulturell styring

Fra intervjuene kommer det klart frem at Jotun er en organisasjon med en innarbeidet kultur,
hvor de ansatte har en stolthet for arbeidet. Jotun sin overordnede visjon og deres fire verdier,
er noe selskapet styrer etter og som barekraft er blitt en naturlig del av. En representant fra

forretningssiden 1 Jotun forklarer:

For det har vi sett i mange deler av industrien, at det er mye lovnader uten
nodvendigvis god dokumentasjon (i forhold til beerekraft). Sa det er mange store mal
eller mange store titler uten god «backing» av data. Det ligger i Jotuns natur, vi
opererer veldig basert pa de fire verdiene vare, som ligger i bunnen som var GPS. Vi
skal ikke gad ut a love noe for vi har det dokumentert, og kan «backe» det opp med data.

(Kommunikasjonssjef Jotun)

En representant fra teknisk side i Jotun forteller at baerekraftsindikatorene brukes i

internkommunikasjon og kan brukes for a konkretisere arbeidet med barekraftsutfordringer,
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hvor det & kunne levere dokumenterte handfaste verdier er viktig. Ved at den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen dokumenterer hvordan Jotun sine produkter sparer kundene for
CO2-utslipp, bidrar det til & skape engasjement i organisasjonen. Et slikt engasjement blir ogsa

nevnt av en representant fra forretningssiden 1 Jotun:

Da vi presenterte prototypen pd en salgskonferanse her for et par tre mdneder siden.
Det var jo «halleluja-stemningy. [...]. Alt dette med beerekraft er vanskelig og vrient,
og hvordan skal de forholde seg til det? Nd far de noen forenklede verktay som sier:
«Hor her, det er sann du skal presentere, slik henger det sammen ...». Og da far jeg
en anledning til d komme pd scenen og fortelle: «Det er slik vi tenker, og det er dette

vi nd skal presentere». (GVP strategi og barekraft Jotun)

Avslutningsvis forklares det at Terravera-samarbeidet brukes i1 intern markedsforing, for &
synliggjore at baerekraftsarbeid er noe Jotun tar pd alvor og synes er viktig. En representant
fra forretningssiden i Jotun pépeker samtidig at tanken om at bearekraft og forretninger gar

sammen, er noe som méa modnes i organisasjonen:

Det er kjempespennende a fa lov til d jobbe kommersielt med beerekraft. Hvis vi klarer
d fa det til a bli lonnsomt og attraktivt d skape verdi, sd vil jo endringen komme. Det
madtte modnes litt internt ogsd, for det med beerekraft skal veere sa rent og ordentlig.

Men business er det jo. (Kommunikasjonssjef Jotun).

5. Droftelse

I dette kapittelet vil empirien bli dreftet i lys av litteraturen fra domeneteorien og
metodeteorien, for & besvare forskningsspersmalet: «Hvordan arbeider aktorer med prosessen
for a kvantifisere beerekraftsinformasjon og hvordan pavirker denne informasjonen
virksomhetsstyringen? » Droftelsen bestér av to delkapittel, som besvarer hvert av studien sine

to undersporsmal.

5.1 Prosessen for a kvantifisere baerekraftsinformasjon

Basert pa det teoretiske rammeverket og empiriske funn vil dette delkapittelet drofte det forste
undersporsmélet: «Hvordan forloper prosessen med d kvantifisere beerekraftsinformasjon,

hvilke aktorer er involvert, hva slags arbeid gjor de og hva slags verktay bruker de? ».
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Prosessen

. Kmegorisermg
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Forsknings spm. 1
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Figur 5 - Teoretisk rammeverk «commensuration»-prosessen anvendt til drofting
av underspgrsmal 1

Droftelsen vil vare strukturert etter den trinnvise «commensuration»-prosessen presentert 1
metodeteorien fra Svirdsten og Modell (2023) og Habran og Mouritsen (2022), illustrert 1
figur 5, for prosessen som helhet vil dreftes. «Commensuration»-prosessen vil vaere det

metodiske hjelpemiddelet for & studere underspersmalet.

5.1.1 Kategorisering

Det forste steget 1 «commensuration»-prosessen er kategorisering, hvor det defineres hva som
skal males og velges objekter som skal inkluderes 1 mélingene (Svirdsten & Modell, 2023;
Habran & Mouritsen, 2022). Vi finner at Jotun 1 kategoriseringsarbeidet i1 stor grad har
gjennomfort interne prosesser, der de har diskutert og tatt beslutninger angaende hva som
skulle kvantifiseres. Terravera har i denne delen av prosessen vart en sparringspartner. I det

folgende vil det gjennomfoerte kategoriseringsarbeidet, akterer og verktoy droftes.
Arbeid

I likhet med «commensuration»-prosessen 1 Svérdsten og Modell (2023) og Habran og
Mouritsen (2022) sine studier, finner vi at Jotun startet kvantifiseringsprosessen med
kategorisering. Til forskjell fra de to studiene finner vi derimot at kategoriseringsarbeidet til
Jotun starte med valg av malindustri, det Miller og Power (2013) ville definert som et
territorium. Kundebehovet og det kommersielle perspektivet var en premissleverander for
valg av territorier, og valget ble basert pa innhenting av informasjon om hva som var viktig
for kundene. Mélindustriene shipping og havvind ble valgt pad bakgrunn av modenhet for
baerekraft og betalingsvilje for barekraftsinformasjon, i tillegg til Terravera sin kompetanse

og nettverk pd omradet. Verken i Svérdsten og Modell (2023) sin studie av det svenske
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energibyrdets utvikling av ny prestasjonsrapportering, eller i Habran og Mouritsen (2022) sin
studie av endringer i bonussystemet til selgerne i en fransk regionalbank, ble det gjort aktive
valg med hensyn til territorier. Det svenske energibyraet responderte pa de sentrale
myndighetene sine nye direktiver for resultatrapportering, mens den franske regionalbanken
utbedret et eksisterende bonussystem (Svirdsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022).

Det var dermed formalet med kvantifiseringen som bestemte territoriene i de to studiene.

Vi finner at valget av objekter som skulle kategoriseres i stor grad var gitt av de to
malindustriene. I Sviardsten og Modell (2023) var ogsa objektene i stor grad forhandsbestemt
fra de statlige myndighetene sitt enske om & se resultatet av energibyraets aktiviteter, mens
objektene 1 Habran og Mouritsen (2022) var definert i det eksisterende bonussystemet. Jotun
bestemte seg for deres topprodukter innen malindustriene, premium «coating»-systemene,
som objekter. Premium-produktene ble valgt med bakgrunn i Jotun sin omfattende
produktdata, og at de allerede visste at produktene presterte godt i reduksjon av drivstofforbruk
og korrosjon. Selv om objektene ikke var forhdndsdefinert eller besluttet eksternt,

gjennomforte ikke Jotun en omfattende beslutningsprosess i valg av objekter.

Videre finner vi at rammene for utarbeidelse av kategoriene som objektene skulle
kategoriseres innenfor var gitt, 1 likhet med Svérdsten og Modell (2023) og Habran og
Mouritsen (2022). I det svenske energibyraet skulle aktivitetene kategoriseres innenfor ulike
typer «outputy, mens det gamle bonussystemet satt rammene for kategoriseringen i den
franske regionalbanken (Svérdsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022). Barekraft
utgjorde rammen for Jotun sitt kvantifiseringsarbeid. Vi finner at de hadde diskusjoner om hva
som var mulig 4 méle og kvantifisere, basert pa det eksisterende datagrunnlaget og med hensyn
til det kommersielle perspektivet. Terravera deltok i noen av diskusjonene, og gjennomforte
en kartlegging for 4 konkretisere hvordan modelleringen kunne se ut. Vi finner at resultatet av
arbeidet var at Jotun valgte CO2-utslipp som kategorien objektene skulle sorteres innenfor, en
kategori som forble uendret gjennom hele prosessen. I motsetning finner Svardsten og Modell
(2023) 1 sin studie at de definerte kategoriene matte endres 1 lgpet av «commensurationy-

prosessen, som folge av motstand i organisasjonen.

Svérdsten og Modell (2023) finner ogsa motstand spesifikt 1 kategoriseringsarbeidet. Hos det
svenske energibyréet var det stor motstand fra de akademisk ansatte, som mente at ikke alle
aktivitetene deres kunne kategoriseres i «output» (Svirdsten & Modell, 2023). I kontrast finner

vi lite evidens pa tilsvarende motstand i kategoriseringsarbeidet til Jotun og Terravera. Det var
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i den innledende fasen noen spersmil og usikkerhet vedrerende kvantifiserbarheten av
baerekraft, men utover dette har vi ikke funnet noe spesifikk form for motstand i
kategoriseringen. Funnet er 1 tradd med det Habran og Mouritsen (2022) finner 1 den franske
regionalbanken, hvor det var lite motstand 1 kategoriseringsarbeidet. Derimot ble
«commensuration»-prosessen gjennomfort som folge av at det eksisterende bonussystemet ble
ansett som urettferdig, altsd som et resultat av generell motstand mot bonussystemet (Habran

& Mouritsen, 2022).

Akterer

Vi finner at de involverte akterene i kategoriseringsarbeidet var fra ulike nivder i1
organisasjonen til Jotun. Bidde GVP strategi og barekraft, en forskningssjef og en
kommunikasjonssjef bidro inn i arbeidet med & bestemme hva som kunne og skulle males.
Akterer involvert fra lavere nivéer 1 organisasjonen var produktutviklere, som fikk komme
med innspill til datagrunnlag og produktmuligheter, samt ansatte i markedsferingsavdelingen
som bidro med kundeinnsikt. Videre var kundene til Jotun involvert gjennom samtaler om
baerekraftsbehov. Fra Terravera sin side finner vi at styreleder, «Head of Business Programy,
«Model lead» og modellererne var bidragsytere 1 denne delen av prosessen, gjennom
konkretisering av  muligheter basert pa datagrunnlaget. Sammenlignet med
kategoriseringsarbeidet i studien til Habran og Mouritsen (2022), hvor det primart var
salgsledere og selgere involvert, var det et storre mangfold av akterer 1 samarbeidet mellom
Jotun og Terravera. Tilsvarende mangfold av akterer er det 1 Svérdsten og Modell (2023) sin
studie, hvor det i kategoriseringsarbeidet var en regnskapssjef, administrativt ansatte og
akademisk ansatte involvert, samt eksterne akterer fra gkonomistyringsetaten. Samtidig finner
vi at akterene som har vart involvert fra Jotun og Terravera har vart involvert 1 varierende

grad, der et fatall har vaert betydelig delaktig i alle beslutninger.

Den lave motstanden vi finner i kategoriseringsarbeidet, sammenlignet med det Svirdsten og
Modell (2023) finner i sin studie, kan skyldes akterene involvert i arbeidet. Vi finner at
akterene 1 samarbeidet mellom Jotun og Terravera i1 stor grad hadde en sammenfallende
kalkulativ tilnerming, og kan sies & ha det Svérdsten og Modell (2023) kaller en
«commensuration»-tankegang. En  stor andel av de involvert akterene i
kategoriseringsarbeidet hadde teknisk forstaelse, enten i form av a vare ingeniorer eller & ha
arbeidet med produktene. Dette medferte rask enighet om kategori og de produktene som

skulle kategoriseres og sd méles. I motsetning hadde akterene i1 det svenske energibyraet ulik
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kalkulativ tilnerming. Regnskapssjefen var tilhenger av kvantifisering og hadde en
«commensuration»-tankegang, mens kvantifisering var mer fremmed for de akademiske
akterene (Svérdsten & Modell, 2023). Forskjell i bakgrunn og tankegang gjorde det derfor
mer utfordrende & enes om kategorier (Svardsten & Modell, 2023). P4 den andre side kan det
hevdes at prosessen i samarbeidet mellom Jotun og Terravera var mindre kompleks enn 1

studien til Svérdsten og Modell (2023), da det sa langt er sett pa et lite antall objekter.

Verktey

Vi finner at det er en mengde interne og eksterne verktoy som legger grunnlaget for
kategoriseringsarbeidet til Jotun og Terravera. Interne verktoy som benyttes i prosessen er
blant annet arbeidsstruktur (milepal), kundeinnsikt, interne data fra Jotun, «dashboardsy,
TerraLight, egenutviklede standarder fra Jotun og modeller utarbeidet av Terravera. Av
eksterne verktey benyttes blant annet internasjonale standarder og sertifikater, internasjonale

lover og regler, akademiske artikler, samt Terravera sitt nettverk.

I studiene til Svérdsten og Modell (2023) benyttes det ogsa interne og eksterne verktey. Det
interne timeregistreringssystemet, og eksterne retningslinjene fra den svenske stat og fra
okonomistyringsetaten, ble brukt som utgangspunkt for hva som kunne kategoriseres. Derimot
ble det i Habran og Mouritsen (2022) bare benyttet interne verktey, hvor det interne
bonussystemet la grunnlag for kategoriseringen. Det benyttes dermed mer klassiske
regnskaps- og virksomhetsstyringsverktoy 1 studiene, enn 1 kategoriseringsarbeidet til Jotun
og Terravera. At det i kategoriseringen til Jotun og Terravera i mindre grad var mulig & benytte
slike etablerte verktey kan ha gjort arbeidet mindre forutsigbart, ettersom de ikke hadde klare
rammer & arbeide etter. Samtidig ga det storre friheter 1 kategoriseringsarbeidet, slik at de

kunne forme arbeidet etter egne forutsetninger.

Videre finner vi at Jotun og Terravera blant annet valgte kategorier basert pa om de passet inn
i deler av den kalkulative infrastrukturen, modellene. I likhet ble kategoriene i Svirdsten og
Modell (2023) valgt ut basert pd at de skulle passe inn i timeregistreringssystemet. Imidlertid
var arbeidet med & definere kategoriene mer eller mindre styrt av de statlige retningslinjene, 1
kontrast til arbeidet til Jotun og Terravera. Aktivitetene til det svenske energibyraet skulle
kategoriseres inn 1 forskjellige typer «output», definert av retningslinjene som noe som har

«forlatt bygningen» (Svérdsten & Modell, 2023). Kombinert med et fokus pd at det skulle
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vere mulig & méile kategoriene 1 timer, skapte denne definisjonen en motstand i

kategoriseringsarbeidet som vi ikke finner i Jotun (Svérdsten & Modell, 2023).

5.1.2 Maling

Neste steg 1 «commensuration»-prosessen er maling, hvor det besluttes maleindikatorer for
kategoriene, hvordan verdien til maleindikatorene skal beregnes, samt forutsetningene som tas
i malingene (Svirdsten & Modell, 2023; Espeland & Stevens, 2008). I dette steget av
prosessen finner vi at berekraftsindikatorene ble besluttet & vare CO2-ekvivalenter,
kontekstualisert ned i relevante mengder. Indikatorverdiene ble beregnet gjennom modellering
gjort av Terravera, hvor den kalkulative infrastrukturen utarbeidet i sporingsarbeidet, var en
forutsetning for malingsarbeidet. I det folgende vil det droftes hvordan Jotun og Terravera har

arbeidet i prosessen med & definere maltall og beregne verdier.
Arbeid

[ Jotun og Terravera sitt mélingsarbeid finner vi at det ble det gjennomfort parallelle prosesser.
Basert péd de interne dataene fra Jotun, og med modellene som en forutsetning, utarbeidet
Terravera flere alternativer til baerekraftsindikatorer. Akterer fra teknisk- og forretningssiden
1 Jotun vurderte sa hvilke av indikatorene som var relevante, for baerekraftsindikatorene ble
diskutert i1 felleskap mellom Jotun og Terravera. Diskusjonene finner vi handlet om
fremstilling av bearekraftsinformasjonen, salgbarhet og relevans ovenfor Jotun sine kunder.
Prosessen rundt valg av barekraftsindikatorer var gjentakende, der Terravera gjorde
justeringer og utbedringer. Til slutt ble CO2-ekvivalenter valgt som barekraftsindikatorer, der
indikatorene ble brutt ned i en relevant sterrelsesorden, eksempelvis CO2-utslipp per konteiner

pa et skip, eller per kilowattime energi produsert.

Vi finner at det 1 samarbeidet mellom Jotun og Terravera er gjennomfert et mer omfattende
og dynamisk mélingsarbeid, sammenlignet med Habran og Mouritsen (2022) og Svirdsten og
Modell (2023). Forklaringen kan veare at det var mindre fastsatte rammer for malingsarbeidet,
og dermed mindre foringer for valg av maéleindikatorer og hvordan disse skulle males. I
Habran og Mouritsen (2022) sin studie var méleindikatorene allerede definert i det gamle
bonussystemet, og det var lite rom for endring. I Svirdsten og Modell (2023) var rammene for
maling satt fra nasjonale retningslinjer, som medforte lite malingsarbeid. At det var mindre
fastsatte rammer for kvantifiseringsarbeidet, forte derfor til et storre malingsarbeid i1

kvantifiseringsprosessen til Jotun og Terravera.
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Videre finner vi at det i malingsarbeidet til Jotun og Terravera var nedvendig & modellere
verdiene til barekraftsindikatorene. Dette er en essensiell forskjell fra arbeidet i bade Habran
og Mouritsen (2022) og Svérdsten og Modell (2023), hvor de brukte malte verdier. Det
svenske energibyréet beregnet deres indikatorer fra malinger gjort i timeregistreringssystemet,
og den franske regionalbanken hadde et etablert poengberegningssystem for maling av de
ansattes bonus (Svérdsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022). I motsetning finnes
det ikke et «baerekraftssystem» eller andre verktoy, som neyaktig kunne maéle CO2-
ekvivalenter for Jotun sine produkter. I malingene var det derfor behov for & ta forutsetninger

og benytte multiplikatorer i beregning av spart CO2-utspill.
Akterer

Fra Jotun finner vi, 1 likhet med 1 kategoriseringsarbeidet, at akterene involvert i utarbeidelse
og valg av berekraftsindikatorer var GVP strategi og barekraft, en forskningssjef og en
kommunikasjonssjef. Markedsferingsavdelingen og produktutviklere deltok ogsa i
diskusjonene rundt berekraftsindikatorene. Fra Terravera var det primaert «Model lead»,
modellerere og styreleder som deltok i dette arbeidet. I modellering av verdien til
maleindikatorene, finner vi at modellererne til Terravera var involvert, med stotte fra eksterne
akademiske ressurser. Fra Jotun sin side var det 1 dette arbeidet involvert en dataanalytiker, en

forskningssjef, produktutviklere, Data Digital-teamet, og et utvalg relevante kunder.

I Svirdsten og Modell (2023) var det generaldirektoren og regnskapssjefen som definerte
maéleindikatorene, og den administrative staben (med regnskapssjefen) som utforte mélingene.
At maleindikatorene ble definert av akterer pd lederniva, indikerer en ovenfra-og-ned-
tilneerming til malingsarbeidet i det svenske energibyréaet. I motsetning var det i samarbeidet
mellom Jotun og Terravera involvert akterer 1 ulike deler av organisasjonen, som indikerer at
de 1 storre grad hadde en nedenfra-og-opp-tilnerming til kvantifiseringsarbeidet. I Habran og
Mouritsen (2022) var salgslederne og selgerne involvert, som i kategoriseringsarbeidet. Det

var alts her feerre aktorer involvert, sammenlignet med malingsarbeidet til Jotun og Terravera.

Samtidig finner vi at selve beslutningen rundt baerekraftsindikatorene ble tatt raskt, av et lite
antall akterer i Jotun. Dette kan indikere en potensiell fremtidig utfordring knyttet til
forankring i organisasjonen, ndr indikatorene skal tas i bruk av flere. I Svérdsten og Modell
(2023) forer darlig forankring i organisasjonen til mer motstand. Samtidig indikerer studien til

Habran og Mouritsen (2022) at denne motstanden vil avhenge av hvorvidt indikatorene
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pavirker de ansatte direkte, og ma dermed ses i ssmmenheng med hvorvidt Jotun vil benytte
baerekraftsindikatorene i for eksempel prestasjonsmaling. Imidlertid vil antageligvis den ellers
brede involveringen i1 arbeidet og diskusjonene rundt indikatoren kunne motvirke en slik

motstand.

Verktoy

Likt som i kategorisering, finner vi at det i mélingsarbeidet er brukt bade interne og eksterne
verktoy. Modellene, bygget av Terravera, er sentrale for & beregne verdiene til
barekraftsindikatorene. Arbeidsstruktur (milepal), kvalitetssystemer- og rutiner, tallmateriale
fra Jotun og TerraLight er de interne verktoyene som er benyttet 1 valg av maéltall og i
beregningene. Av eksterne verktoy finner vi en DNV-rapport og akademiske
beregningsmetodikker, i tillegg til at internasjonale standarder og sertifikater ogsa blir brukt 1

maélingsarbeidet. Denne bredden av verktoy stdr i1 kontrast til litteraturen.

I Habran og Mouritsen (2022) ble det benyttet interne data fra regnskapssystemene og en
egenutviklet beregningsmetodikk i malingsarbeidet. Videre er maleindikatorene satt fra et
tidligere bonussystem. Her er det altsa ikke benyttet noen eksterne standarder eller eksterne
verktoy, slik det er gjort 1 arbeidet med barekraftsindikatorene til Jotun og Terravera.
Maleindikatorene 1 Svirdsten og Modell (2023) ble satt basert pd retningslinjer fra staten og
okonomistyringsetaten, og beregningen av verdiene til indikatorene var basert pd det interne
timeregistreringssystemet. Antall verktoy som benyttes 1 samarbeidet mellom Jotun og
Terravera kan ses i sammenheng med at maling av verdiene skjer giennom modellering. For
a kunne gjore modelleringen var det behov for & bruke akademiske beregningsmetodikker og
standarder som utgangspunkt. Videre var det nedvendig med kvalitetssikret informasjon, og

anerkjente rapporter og standarder, for a sikre legitimitet til verdiene.

Vi finner 1 tillegg at verktoyene som ble benyttet av Jotun og Terravera til dels skapte
forutsigbare rammer for mélingsarbeidet. I modelleringene ble det brukt et datagrunnlag som
i stor grad kan ansees som ubestridt kvalitetssikret informasjon internt i Jotun, og som det var
aksept for 1 organisasjonen. Dataene var brukt i andre kvantifiseringsprosesser, de var
kvalitetssikret, og forutsetningene var akademisk forankret. Denne aksepten kan forklare
hvorfor vi i studien av Jotun og Terravera ikke finner stor motstand i malingsprosessen, da det
var bred enighet om at barekraftsinformasjonen var «commensurable» (Svérdsten & Modell,

2023). I kontrast oppstod motstand 1 Svirdsten og Modell (2023) fordi de ansatte pekte pa at
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retningslinjenes definisjon av «output» var «incommensurable». De ansatte mente at
maélingene ville gi et misvisende bilde av «output», ettersom ikke alt arbeidet eller timene som

var lagt ned kunne males i1 de gitte kategoriene (Svardsten & Modell, 2023).

5.1.3 Sporing

Det tredje steget av «commensuration»-prosessen er sporing. Sporing innebarer & koble
barekraftsindikatorene til kalkulativ infrastruktur, hvor det skal vere mulig & spore de
kalkuleringene som er gjort i beregning av maéleindikatorene (Svirdsten & Modell, 2023;
Kurunméki & Miller, 2013) Vi finner at sporingsarbeidet til Jotun og Terravera er gjort
parallelt med, og som en forutsetning for, mélingsarbeidet. Samtidig er sporbarhet noe som
har stétt sentralt gjennom hele prosessen. Modellene som Terravera bygget er den kalkulative
infrastrukturen brukt i kvantifiseringsarbeidet, der forutsetninger, multiplikatorer og inndata
er dokumentert, referert til og koblet sammen. Videre benyttes det palitelige
beregningsmetodikker, enten gjennom ISO-sertifiserte standarder eller akademiske metoder.

I det folgende dreftes sporingsarbeidet gjennomfort i samarbeidet mellom Jotun og Terravera.
Arbeid

Vi finner at sporing er noe Jotun og Terravera har arbeidet med kontinuerlig gjennom hele
prosessen. Dette samsvarer med «commensuration»-prosessen 1 studien til Svirdsten og
Modell (2023), hvor sporingsarbeidet ogsa var et kontinuerlig arbeid. I Svardsten og Modell
(2023) resulterte derimot sporing til ytterligere kategoriseringsarbeid, ettersom
sporingsarbeidet belyste utfordringer knyttet til at kategoriene ikke representerte omfanget av
aktiviteter 1 det svenske energibyraet. Sporingsarbeidet til Jotun og Terravera hadde ikke

lignende effekter, og kategoriseringsarbeidet ble bare gjennomfort en gang.

En viktig del av sporingsarbeidet har vert & utarbeide den kalkulative infrastrukturen. Vi
finner at Terravera i prosessen har utviklet objektive og dokumenterte modeller, hvor det er
klare koblinger mellom inndataene og beregningsmetodikkene som brukes for & beregne
verdiene til baerekraftsindikatorene. I motsetning var den kalkulative infrastrukturen i studien
til Svérdsten og Modell (2023) etablert. Sporingsarbeidet bestod derfor av & koble
maleindikatorene til allerede eksisterende interne og eksterne infrastrukturer, der
prestasjonsrapporteringen ble koblet til timeregisteringssystemet og eksterne retningslinjer

(Svardsten & Modell, 2023).
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Kvalitetssikring var sentralt i sporingsarbeidet, hvor det ble gjennomfort aktiviteter for &
validere modellene og dataene. Vi finner at Jotun og Terravera sammen har hatt diskusjoner
rundt datakvalitet og beregningsmetodikkene, samt kvalitetssikret modellene gjennom intern
og ekstern testing. Videre ble alle akademiske artikler, beregningsmetodikker og
multiplikatorer, samt inndata, standarder og forutsetninger dokumentert i modellene.
Terravera har i tillegg gjort egne kontrollgjennomganger, der eksperter fra NTNU var
involvert. For datakvalitet finner vi at Jotun har, gjennom de eksisterende
datainnhentingsrutinene og kvalitetssystemene, verifisert all data som selskapet overleverte til
bruk i modelleringen. Kvalitetsrutinene er ISO-sertifisert, og det gjores bade intern- og

eksternrevisjon av datainnhentings- og dokumentasjonsprosessene i Jotun.

Vi finner at kvalitetssikringsprosessene sikret sporbare inndata som kunne kobles fra den
kalkulative infrastrukturen i datainnhentingen, til modelleringen og beregning av CO2-
ekvivalenter. I Svérdsten og Modell (2023) sin studie var ikke kvalitetssikring en like
fremtredende del av sporingsarbeidet. Denne forskjellen kommer antagelig av at
méleindikatorene 1 det svenske energibyrdet blir mdlt av et relativt noyaktig
timeregisteringssystem, mens verdiene til Jotun og Terravera sine barekraftsindikatorer var

beregnet gjennom modellering.

Svirdsten og Modell (2023) finner 1 sin studie at sporingsarbeidet statter opp under de andre
delene av «commensuration»-prosessen, i samsvar med det vi finner i samarbeidet mellom
Jotun og Terravera. Vi finner at sporingsarbeidet i1 stor grad var en forutsetning for hele
kvantifiseringsprosessen, da byggingen av den kalkulative infrastrukturen har satt foringer pa
hva som er mulig & male av barekraft. Modellene har ogsd vart en premissleverander i
utarbeidelse, valg og beregning av barekraftsindikatorene, da indikatorene skulle passe inn 1
modellene pa en forstdelig méte. Videre har de endelige modellene fungert som verktoy 1
vurderingsarbeidet. 1 likhet satte koblingen mot den kalkulative infrastrukturene ogsd i
Svirdsten og Modell (2023) foringer for kategoriserings- og malingsarbeidet i det svenske

energibyrdet.

Vi finner lite motstand ogsd i denne delen av prosessen, i motsetning til hva Svirdsten og
Modell (2023) finner i sin studie. Fraveret av motstanden kan skyldes at Jotun og Terravera i
sitt sporingsarbeid har bygget opp den kalkulative infrastrukturen selv. Vi finner at de 1
bygging av modeller kunne hensynta og tilpasse modellene til virksomheten, eksempelvis ved

a koble modellene til Jotuns «dashboard»-lesning. I motsetning var den kalkulative
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infrastrukturen i Svérdsten og Modell (2023) i storre grad gitt. Nar det svenske energibyraet
koblet prestasjonsrapportering mot interne og eksterne verktoy, medferte det motstand, og

behov for ytterligere kategoriseringsarbeid.

Akterer

I sporingsarbeidet hadde de involverte aktorene fra Jotun og Terravera teknisk bakgrunn. Vi
finner at Data Digital-teamet og produktutviklere fra Jotun bidro med validering og innhenting
av data, mens en dataanalytiker og en forskningssjef var involvert i godkjenning av modellene.
Aktorene fra Terravera arbeidet med & bygge modellene og med & sikre validiteten 1 de
modellerte verdiene, hvor vi finner at det var «Model lead», modellerere og akademiske
ressurser som var bidragsytere. Sammenlignet var det i studien til Svérdsten og Modell (2023)
primart regnskapssjefen som stod for sporingen, men med stotte fra administrativt ansatte.
Forskjellen i antall akterer kan 1 hovedsak knyttes til det omfattende sporingsarbeidet som ble
gjort 1 samarbeidet mellom Jotun og Terravera, nar det kom til bygging av modeller og

kvalitetssikring.

Den lave motstanden vi finner i sporingsarbeidet kan skyldes den vitenskapelig tilneerming til
bearekraft som de involverte akterene fra Jotun og Terravera hadde. Vi finner at objektivitet
og dokumenterbarhet har stétt sentralt i innhenting av data, valg av forutsetninger, og i bygging
av den kalkulative infrastrukturen. Det kan hevdes at den vitenskapelige tilneermingen skapte
tillit til kvantifiseringsarbeidet og metodikkene som ble benyttet. Samtidig finner vi at det 1
Jotun sitt tekniske miljo er en generell skepsis eller usikkerhet rundt forutsetninger som tas 1
baerekraftsberegninger. Sporingsarbeidet til Jotun og Terravera kan derfor ogsd sees pa som et
verktey for & handtere slik skepsis, for den utviklet seg til & bli motstand. Dette er i trdd med
arbeidet det svenske energibyriet gjorde for & handtere motstanden, der de administrativt
ansatte provde & benytte kalkulative infrastrukturer til & legitimere méleindikatorene og

maélingen (Svérdsten & Modell, 2023).

Verktoy

Vi finner at det i samarbeidet mellom Jotun og Terravera, blant annet ble benyttet
internasjonale standarder, interne data og en DNV-rapport i utvikling av modellene, samt
akademiske beregningsmetodikker. Modellene er 1 seg selv sporingsverktoy, der

forutsetninger, multiplikatorer og inndata var dokumentert og referert til. At det ble benyttet
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interne og eksterne verktey i sporingsarbeidet, er i trdd med studien til Svirdsten og Modell
(2023), hvor det svenske energibyraet ogsa i1 sporingsarbeidet benyttet sitt interne
timeregisteringssystem, samt vurderingsprosedyrer fra ekonomistyringsetaten og

retningslinjer fra staten.

Videre finner vi at det i datavalidering benyttes etablerte og eksternt reviderte
kvalitetssystemer og rutiner i Jotun. I motsetning stér ikke valideringsmetodikker for data eller
kvalitetssikring av beregninger i fokus hos det svenske energibyrdet (Svardsten & Modell,
2023). Som nevnt er denne forskjellen naturlig, ettersom det svenske energibyraet ikke hadde

behov for 8 modellere verdiene til sine méleindikatorer.

5.1.4 Vurdering

Til slutt i «commensuration»-prosessen er vurdering. I dette steget skal det besluttes
referansepunkter som indikatorverdiene skal sammenlignes opp mot, for & vurdere hva
maéleindikatoren faktisk gir (Habran & Mouritsen, 2022). Vi finner at vurderingsarbeidet er
noe Jotun har gjort uten bidrag fra Terravera. Barekraftsindikatorene og den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen er ikke lansert aktivt i hele selskapet enda, men Jotun bruker
eksempelvis dagens verdier som referansepunkt for & se effekten av endring i
rdvaresammensetning. I det folgende vil det dreftes rundt eksisterende og potensielt

vurderingsarbeid.
Arbeid

Vi finner at Jotun enda er i startgropen av det Habran og Mouritsen (2022) kaller
vurderingsdelen av «commensurationy-prosessen. Det er ikke utarbeidet spesifikke
referansepunkt for berekraftsindikatorene, men Jotun har uttrykt et enske om & benytte
barekraftsindikatorene til & skille sine produkter fra konkurrentenes. Konkurrentene sine

verdier pa méleindikatorene vil da fungere som et referansepunkt.

Jotun har blant annet begynt 4 bruke den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen 1 utvelgelse
av ravarer, der de ser effekten ravarebeslutninger har pd modellene som Terravera har bygget.
Det er rimelig a anta at verdiene modellene gir med dagens rdvaresammensetning, blir brukt
som referansepunkt for effekten av endringer 1 ravaresammensetning. Ved & vurdere ravarers
effekt pd barekraftsindikatorene vil Jotun kunne erstatte radvarer som bidrar negativt til

indikatorverdiene. Den franske regionalbanken utviklet derimot spesifikke referansepunkter



73

for & kunne vurdere om en selger skulle fa bonus eller ikke (Habran & Mouritsen, 2022). I
Jotun kan referansepunktene sees pa som mer dynamiske, ettersom det ikke vil utarbeides
spesifikke referansepunkt, men de vil folge utviklingen i révaresammensetning. Et
referansepunkt vil hele tiden vare den faktiske verdien pa tidspunktet for vurdering av nye

ravarer.

Videre finner vi ogsd at Jotun peker pd beregning av lederbonuser som et fremtidig
bruksomrade for barekraftsindikatorene, spesielt knyttet til salg. Det er eksempelvis mulig a
inkludere CO2-utslipp per kilowatt energi av totalt salg, som en faktor i bonusvurderingen.
For & kunne gjore det vil Jotun matte sette referansepunkter med direkte innvirkning pa de
ansattes bonus. I likhet med Habran & Mouritsen (2022) sin studie, vil Jotun ogsa kunne
oppleve kritikk av at systemet er urettferdig, eksempelvis hvis noen har ansvar for land der
kundegrupper er mindre villige til & betale for barekraftige losninger fordi de har lavere
insentiver for det. Det kan forklare hvorfor vi finner at det i dag er en viss skepsis mot a skulle

vurdere ansatte etter prestasjon pa barekraftsindikatorene.

Aktorer

I Habran og Mouritsen (2022) sin studie er det selgere, salgsledere og regionledere som 1 storst
grad er involvert 1 vurderingsarbeidet, altsa utelukkende interne akterer. Dette er likt med det
vi finner 1 samarbeidet mellom Jotun og Terravera, hvor det bare er akterer fra Jotun som er
involvert 1 det oppstartede vurderingsarbeidet. Vi finner at GVP strategi og berekraft, en
forskningssjef, en kommunikasjonssjef, markedsferingsavdelingen, og teknologiavdelingen

vil vaere bidragsytere i dette arbeidet.

Verktoy

I og med at vurderingsarbeidet fortsatt ikke er skikkelig pdbegynt, har vi ikke grunnlag til &
konkludere med hvilke verktoy som benyttes 1 vurderingsarbeidet. Per nd er det 1 hovedsak
modellene bygget av Terravera som er brukt til & vise effektene av révareutvalg. I tillegg er
TerraLight i noen grad benyttet til & vise effektene av & velge Jotun sine produkter. Det er i
Habran og Mouritsen (2022) bare pekt pa referansepunktene hentet fra det gamle

bonussystemet som verktey 1 vurderingsarbeidet.
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5.1.5 Prosessen som helhet

Jotun har i1 samarbeid med Terravera forsekt & kvantifisere berekraftsinformasjon.
Kvantifisering av berekraft er relativt forskjellig fra & kvantifisere annen informasjon,
ettersom det er en betydelig usikkerhet, mangel pa informasjon og lite tidligere arbeid pa feltet,

noe vi finner har pavirket prosessen pa flere omréder.

Samtidig finner vi at Jotun sitt behov for a kvantifisere var drevet av et enske om & sikre
legitimitet og handterte usikkerhet, i tradd med «tradisjonelt» kvantifiseringsarbeid (Espeland
& Stevens, 1998). Vi finner at Jotun hadde et onske & konkretisere barekraftseffekten
produktene hadde for kundene, og at de brukte Terravera som en tredjepart for & sikre okt
legitimitet. Prosessen var ogsa bygget rundt et enske om & héndtere usikkerhet med hensyn til

de kommende regulatoriske kravene om gkt dokumentasjon av barekraftsarbeid.

Dynamisk prosess

Vi finner at Jotun og Terravera har gjennomfort en kvantifiseringsprosess med elementer fra
alle fire trinnene presentert i det teoretiske rammeverket, men som har vaert mer dynamisk enn
det rammeverket legger opp til. Funnene er likevel i trdd med det Svirdsten og Modell (2023)
og Habran og Mouritsen (2022) finner 1 sine studier. Habran og Mouritsen (2022) konkluderer
med at vurderingsarbeidet i «commensuration»-prosessen var dynamisk. Svérdsten og Modell
(2023) finner i sin studie at det svenske energibyraet hopper frem og tilbake mellom stegene i
«commensuration»-prosessen, noe som indikerer at det ikke nedvendigvis er en

stromlinjeformet prosess, men at den heller er dynamisk.

I samarbeidet mellom Jotun og Terravera er prosessen derimot dynamisk pd en annen méte
enn 1 Svirdsten og Modell (2023). De ulike stegene gjennomferes mer parallelt, da spesielt
maling og sporing. Arbeidet med & bygge kalkulativ infrastruktur er en forutsetning for
maélingsarbeidet. Videre pavirket sporingsarbeidet ogsa til dels kategoriseringsarbeidet, i form
av at fremstillingen av berekraftsindikatorer var en forutsetning for hva Jotun valgte &
kvantifisere. Jotun og Terravera provde seg derfor frem med ulike indikatorer og modeller. I
motsetning var stegene 1 «commensuration»-prosessen til det svenske energibyriet i mye

starre grad adskilt (Svardsten & Modell, 2023).
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Premissene for kvantifiseringsprosessen

Vi finner videre at Jotun per i dag ikke har eksterne krav til hvordan de skal kvantifisere
barekraftsinformasjon, men at de gjorde det pd bakgrunn av et enske om & verifisere egen
barekraftseffekt. Jotun kunne derfor sette premissene for kvantifiseringsprosessen selv og
gjore valg basert pd egne forutsetninger og Terravera sine forutsetninger, i kontrast til bade

Svérdsten og Modell (2023) og Habran og Mouritsen (2022).

For det forste var Jotun sitt eksisterende datagrunnlag et viktig verktoy og en
premissleverander for valget av industri og kategori. Vi finner at datagrunnlaget tidligere har
veert brukt i annet kvantifiseringsarbeid og i utarbeidelsen av en ISO-standard knyttet til «Hull
Performance». P4 den maten var datagrunnlaget forankret i organisasjonen. Forankringen kan
ha skapt en trygghet til dataene og de beregnede verdiene, 1 motsetning til i Svirdsten og
Modell (2023) sin studie. Retningslinjene som var premisset for kvantifiseringsprosessen i det
svenske energibyraet, var ikke var godt nok forankret i organisasjonen, noe som resulterte i

motstand (Svardsten & Modell, 2023).

For det andre var diskusjonene i prosessen knyttet til bruksomrider, mulighetsrom og
vinklinger, et resultat av at Jotun og Terravera selv satte premissene for prosessen.
«Commensuration»-prosessen 1 Svérdsten og Modell (2023) og Habran og Mouritsen (2022)
var derimot et svar pa interne og eksterne krav, hvor «commensuration»-prosessen gikk
parallelt med at maleindikatorene ble tatt i bruk og malt pd. Diskusjonene omhandlet dermed
1 stor grad hvordan organisasjonene skulle tilpasse seg de satte rammene, heller enn hvilke
muligheter kvantifiseringsarbeidet skapte for organisasjonen (Svérdsten & Modell, 2023;

Habran & Mouritsen, 2022).

Totalt sett finner vi at prosessen til Jotun og Terravera har hatt forskjellige premisser
sammenlignet med litteraturen. Prosessen har et utgangspunkt som kan sies 4 vere mer
fleksibelt enn hos det svenske energibyraet og den franske regionalbanken, der prosessene var
preget av satte rammer (Svirdsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022). Ved & selv
sette premissene, finner vi at Jotun kan vektlegge eksisterende kompetanse, verktoy og
praksiser. Dette er i trad med det Wilderom og Wouters (2008) peker pa som viktig i en

kvantifiseringsprosess for a utvikle méleindikatorer, som blir verktey for hele organisasjonen.
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Usikkerhet knyttet til kvantifisering av beerekraft

Vi finner at Jotun og Terravera sitt arbeid med kvantifisering av bearekraftsinformasjon er
preget av usikkerheten knyttet til den kalkulative infrastrukturen og maling av barekraft.
Kvantifiseringen baserer seg pa forutsetninger og mer usikkerhet enn i studiene til Svérdsten
og Modell (2023) og Habran og Mouritsen (2022), da det ikke finnes mélesystemer for
barekraftseffekter som gir ngyaktige eller entydige verdier. Jordan og Messner (2012) peker
pa at effektiv implementering av maleindikatorer i selskaper, avhenger av at organisasjonen
har forstaelse for valgene som er gjort i utviklings- og implementeringsprosessen. Jotun sin
organisasjon ma dermed ha tillit til de utviklede modellene, de forutsetningene som er tatt i
utarbeidelsen og beregningen av barekraftsindikatorene. Usikkerheten ma derfor handteres 1

prosessen, noe vi finner at Jotun har gjort pé flere omréder.

Blant annet finner vi at Jotun og Terravera har brukt mye tid pa 4 prove og feile, 1 bygging av
modeller og modellering av verdier. Jotun har veert tydelig pé at dette er et pilotprosjekt for
hvordan de skal kvantifisere barekraftsinformasjon. Vi finner at Jotun ville gjore prosjektet
héndterlig, ved a prove seg frem med noe de var relativt sikre pa. Det var bakgrunnen for at
de valgte & utarbeide barekraftsindikatorer knyttet til CO2-ekvivalenter, da de allerede hadde
data og standarder som kunne benyttes. Videre har Jotun sikret at beregningsmetodene ble
validerte, gjennom & benytte Terravera og deres akademiske ressurser som en tredjepart. Ved
a starte med et handterlig omréde, bruke informasjon som allerede var forankret i
organisasjonen og benytte en tredjepartsvalidering, kan det ha okt tilliten blant de ansatte og

saledes redusert den interne usikkerheten i prosessen.
Motstand

Vi finner at det totalt sett har vert lite motstand i prosessen til Jotun og Terravera,
sammenlignet med studiene til Svirdsten og Modell (2023) og Habran og Mouritsen (2022).
Pa lik linje med det vi finner i spesifikke deler av prosessen, kan den manglende motstanden
delvis forklares med akterene involvert og verkteyene som ble benyttet. I det videre vil

motstand og faktorer som kan forklare den lave motstanden 1 prosessen som helhet bli droftet.

Jotun sin mulighet til 4 legge premissene for prosessen kan ha bidratt til mindre motstand. Ved
at det er brukt eksisterende datagrunnlag, som organisasjonen er trygg pé og som tidligere er
kvantifisert, kan prosessen sees pad som en «rebranding» av deres tidligere arbeid med «Hull

Performance». Kombinert med vektleggingen av eksisterende kompetanse og verktey, vil det
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kunne gke aksepten i organisasjonen for at baerekraftsinformasjonen var mulig & kvantifisere.
En slik aksept kan forklare hvorfor vi finner lite motstand knyttet til motstandsstrategien

«incommensurable» (Svérdsten & Modell, 2023).

Videre inngikk Jotun samarbeidet med Terravera som et forsek pa & kvantifisere
baerekraftsinformasjon, noe vi finner kan ha pévirket graden av motstand. I motsetning til
annet kvantifiseringsarbeid, der bruken av den kvantifiserte informasjonen gjerne er
tydeligere, hadde ikke Jotun en klar plan for hva baerekraftsindikatorene skulle brukes til
(Svardsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022). Maleindikatorene i det svenske
energibyrdet og den franske regionalbanken ble tatt 1 bruk parallelt med
kvantifiseringsprosessene, noe som tydeliggjorde effektene av indikatorene og skapte
motstand 1 organisasjonen (Svirdsten & Modell, 2023; Habran & Mouritsen, 2022). At Jotun
ikke startet 4 bruke baerekraftsindikatorene parallelt med kvantifiseringsarbeidet kan dermed
veere med & forklare den lave motstanden vi finner i prosessen. Selv om inkludering av
barekraftsindikatorene i bonusordninger pekes pa som en mulighet, har det likevel ikke vaert
et premiss for kvantifiseringsprosessen. Det har dermed vert en innstilling i organisasjonen
om at kvantifiseringsarbeidet ikke var noe med direkte pavirkning pé& de ansattes
arbeidshverdag. Jordan og Messner (2012) finner 1 sin studie at det oppstod motstand 1
organisasjonen nar oppfelging av maleindikatorene ble strammet inn og de i sterre grad
pavirket de ansattes arbeidshverdag direkte. At maleindikatorene ikke pavirker de ansatte
direkte og at kvantifiseringen til en viss grad er eksperimentering, kan dermed forklare den

lave motstanden 1 Jotun (Jordan & Messner, 2012).

De kommersielle og vitenskapelige perspektivene kan videre vare med & forklare hvorfor vi
finner lite motstand 1 prosessen. Perspektivene skaper en forstielse for, og forankring av,
kvantifiseringsprosessen i to viktige deler av Jotun sin organisasjon: forretningssiden og
teknisk side. Vi finner at Jotun gjennom hele prosessen var opptatt av & balansere mellom det
kommersielle og det vitenskapelige perspektivet, en balanse som kan ha skapt forstdelse 1
begge deler av organisasjonen. Dette er i1 trdd med det Jordan og Messner (2012) fremhever,
at forstdelse for prioriteringene som er gjort i utarbeidelsen av méleindikatorer er viktig for
vellykket kvantifiseringsarbeid og for & redusere motstand. Videre har samspillet mellom
forretningsakterene og de tekniske akterene forankret kvantifiseringen 1 begge deler av
virksomheten, som ogsa kan vare med pa a forklare den lave motstanden i prosessen. En slik

forankring kan gi eierskap til indikatorene, i trdd med hva Wilderom og Wouters (2008)
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papeker som viktig for at de ansatte skal anse berekraftsindikatorene som relevant i deres
arbeid.

Avslutningsvis vil ikke lav motstand nedvendigvis bety at kvantifiseringsprosessen til Jotun
og Terravera er gjort pa en bedre mate enn den sammenlignbare litteraturen. Lav motstand kan
vaere et tegn pa mindre fruktbare diskusjoner, og pad den maten sees pa som en svakhet ved
kvantifiseringsarbeidet. I studiene til Svérdsten og Modell (2023) og Habran og Mouritsen
(2022) resulterte motstanden i «commensuration»-prosessen til flere runder med diskusjoner,
noe som antagelig oker sannsynligheten for mer fullstendige méleindikatorer som ivaretar flest
mulig dimensjoner av prestasjonene det skal méles pa. P4 den andre siden finner vi at det 1
lopet av kvantifiseringsprosessen til Jotun og Terravera har veert mange diskusjoner, spesielt
mellom markedsavdeling og produktutvikling. Diskusjonene har handlet om hva som er
salgbart og samtidig 1 trdd med den vitenskapelige tilnermingen, noe som kan oke
sannsynligheten for at beerekraftsindikatorene tar hensyn til viktige dimensjoner og blir nyttige

for organisasjonen.

5.1.6 Oppsummering av prosessen

Tabell 1 oppsummerer kvantifiseringsprosessen til Jotun og Terravera etter det teoretiske
rammeverket: arbeidet som er utfort og motstanden som oppstod, samt akterene involvert og

verktoyene som ble benyttet.

Prosess

Kategorisering | Arbeid
- Jotun:

o Arbeidet med 4 forstd kundebehov
o Valg av mélindustrier og objekter
o Diskuterte hva som er mulig & kvantifisere basert pa eksisterende
datagrunnlag
- Terravera:
o Gjennomferte kartlegging for & konkretisere kontekster
- Sammen:
o Jotun og Terravera diskuterte datagrunnlag og behov for data, opp mot det
kommersielle perspektivet for & finne ut hvilke kontekster de skulle se pa
- Motstand: Det var generelt lite motstand, men noen spersmal og usikkerhet knyttet
til tilneermingen

Aktor
- Jotun:
o Forskningssjef «Fouling Protection»
GVP strategi og barekraft
Kommunikasjonssjef «Performance Coatingy
Markedsferingsavdeling
Produktutviklere

O O O O
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o Kundene til Jotun
Terravera:
o Styreleder
o «Head of Business Program»
o «Model lead»
o Modellerere

TerraLight

Modeller

Egenutviklet ISO standard
Internasjonale standarder og sertifikater
Interne data fra Jotun
Internasjonale lover og reguleringer
Akademiske artikler

Dashboard

Kundeinnsikt

Terravera sitt nettverk
Arbeidsstruktur (milepzel)

Miling

Arbeid

Aktor

Jotun:

o Valgte ut datapakker fra eksisterende tallmateriale

o Vurderte foreslétte indikatorer og ga tilbakemelding til Jotun
Terravera:

o Utarbeidet forslag til indikatorer
Sammen:

o Diskuterte foreslatte indikatorer ut fra salgbarhet og fremstilling

o Eksperimenterte med fremstilling av data
Motstand: Det var lite motstand i prosessen - dokumentasjon og informasjon var
godt forankret i organisasjonen

Jotun:
Forskningssjef «Fouling Protection»
GVP strategi og beerekraft
Kommunikasjonssjef «Performance Coating»
Markedsferingsavdeling
Dataanalytiker
Data Digital Teamet
Produktutviklere

o Kunder (i form av at informasjonen som er brukt er hentet inn av kundene)
Terravera:

o «Model lead»

o Modellerere

o Akademiske ressurser

o Styreleder

O O O O O O O

TerraLight

Modeller

Internasjonale standarder og sertifikater
Interne data fra Jotun

Akademiske beregningsmetodikk
DNV-rapport

Kvalitetssystemer og rutiner
Arbeidsstruktur (milepael)

Sporing

Arbeid

Jotun:
o Brukte eksisterende kvalitetssikringssystemer for innhenting av data
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- Terravera:
o Bygde modeller
o Kontrollgjennomgang av modellen og de modellerte verdiene
o Involverte eksperter fra NTNU for & gjennomgé modellene
o Dokumenterte modellering og kildene som ble brukt
- Sammen:
o Diskuterte datakvalitet, beregningsmetoder, dokumentasjon og verifisering
o Validerte input og output
- Motstand: Lite motstand, men skepsis fra teknisk side i Jotun om forutsetninger

Aktor

o Forskningssjef «Fouling Protection»
o Dataanalytiker
o Produktutviklere
o Data Digital Teamet
- Terravera:
o «Model lead»
o Modellerere
o Akademiske ressurser

- Modeller

- Internasjonale standarder og sertifikater
- Interne data fra Jotun

- DNV-rapport

- Akademiske beregningsmetodikker

- Kovalitetssystemer og rutiner

- Arbeidsstruktur (milepal)

Vurdering

Arbeid
- Startet med 4 bruke den kvantifiserte barekraftsinformasjonen i utvalg av ravarer
- Kan bruke det til:
o Bonusberegning
o Salg
- Motstand: Potensiell motstand knyttet til rettferdighet

- Forskningssjef «Fouling Protection»

- GVP strategi og barekraft

- Kommunikasjonssjef «Performance Coatingy
- Markedsferingsavdeling

- Teknologiavdeling

- TerraLight
- Modeller

Tabell 1 — Sekvensiell oppsummering av «commensuration»-prosessen for
casestudien for kvantifisering av beerekraftsinformasjon for Jotun og Terravera
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5.2 Bruk av kvantifisert baerekraftsinformasjon i
virksomhetsstyringen

I siste delkapittel i droftelsen vil underspersmaélet to: «Hvordan pavirker den kvantifiserte
beerekraftsinformasjonen virksomhetsstyringen?», bli besvart. Strukturen av dreftelsen er
illustrert 1 figur 6, og felger Malmi & Brown (2008) sin «virksomhetsstyringssystem som en
pakke». Funnene 1 empirien vil bli dreftet opp mot tilgjengelig litteratur om domeneteorien.

Vi starter nederst i1 figuren med administrativ styring.

Kulturell styring

Klaner : Verdier Symboler

Planlegging Kybernetisk styring . Belonning
T o= | og i
Langtids- | Handlings- Budsiett- Finansielle | ﬁ[,;l:;,ene | Hybride kompensasjon FOi’Skmngs spm. 2

planer planer styring

Administrativ styring

Styringsstrukturer | Organisasjonsstrukturer Regler, rutiner, prosedyrer

Figur 6 - Teoretisk rammeverk «virksomhetsstyringssystem som en pakke»
anvendt til drafting av underspgrsmal 2

5.2.1 Administrativ styring

Styring- og organisasjonsstruktur

I dag er det gruppen for barekraft - «Group Sustainability» - som har et formelt ansvar for
barekraft 1 Jotun. Vi finner likevel at kvantifisering av bearekraftsinformasjon medferer at
barekraft blir en integrert del av arbeidsoppgavene til flere av de ansatte. For eksempel far
produktutviklere baerekraft som en uformell del av sitt arbeid og sine arbeidsprosesser, ved at
de bidrar til innhenting av data til kvantifisering av barekraft. Funnene stér 1 kontrast til
Crutzen et al. (2017), som finner at ledelsen 1 styring av ansattes barekraftsarbeid oftest bruker
enten formelle eller uformelle styringsverktoy. Vi finner derimot at den kvantifiserte
barekraftsinformasjonen pévirker Jotun sine arbeidsstrukturer, slik at selskapet bade har

formell og uformell styring av ansattes barekraftsarbeid.

Beusch et al. (2022) og Lueg og Radlach (2016) fremhever at opplaring av de ansatte pa
barekraftsomrddet er et viktig styringsverktoy. Det papekes av Lueg og Radlach (2016) at
opplering skaper forstaelse for baerekraftig utvikling og hvorfor selskapet arbeider for dette,

noe som igjen kan bidra til & endre ansattes adferd og handlingsmenstre. Videre understreker
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Beusch et al. (2022) viktigheten av operasjonalisering og konkretisering av barekraft nedover
1 organisasjonen, slik at ansatte kan forstd den praktiske innvirkningen og hvordan de kan
arbeide med barekraft gjennom sine arbeidsoppgaver. Vi finner at Jotun brukte
barekraftsinformasjonen 1 en intern salgskonferanse og ESG-prestasjon, og vil bruke
informasjonen i intern opplaring av ansatte. Det fremkommer ogsé at baerekraftsindikatorene
hjelper Jotun med & forenkle kompleksiteten som forbindes med barekraft. Indikatorene vil
dermed bidra til & konkretisere baerekraft, arbeidet med og betydningen av det, for den enkelte
ansatte nedover i Jotun sin organisasjon. I trdd med litteraturen, bruker Jotun den kvantifiserte
barekraftsinformasjonen aktivt for & konkretisere og gke forstielsen for baerekraft i selskapet

(Beusch et al., 2022; Lueg og Radlach, 2016).
Regler, rutiner og prosedyrer

Regler, rutiner og prosedyrer er blant de mest konkrete virksomhetsstyringsverktoyene, som
setter rammene for handlingsrommet og i stor grad pdvirker de ansatte i1 det daglige arbeidet
(Malmi & Brown, 2008). Crutzen et al. (2017) finner i sin studie at regler, rutiner og prosedyrer
er utbredte styringsverktey i selskaper sin virksomhetsstyring for barekraft. Vi finner at den
kvantifiserte berekraftsinformasjonen har og vil pavirke Jotun sine rutiner, definerte
prosesser, og retningslinjer. Barekraftsindikatorene vil bli hensyntatt 1 arbeidsprosessene til
produktutvikling, tas inn 1 spesifikasjonsverktoyene, og sette definerte rammer for hva

selgerne skal fokusere pa.

Den kvantifiserte barekraftsinformasjonen muliggjer konkrete endringer 1 Jotun sine rutiner
og prosedyrer. Vi finner at Jotun har startet med & bruke barekraftsindikatorene i beslutninger
om valg og innkjep av ravarer. Barekraftsindikatorene vil pavirke om selskapet velger rdvare
X over ravare Y, og benytte ravareleverander A over B. Gjennom blant annet vektlegging av
barekraftsindikatorene 1 innkjepsprosedyrer, vil det kunne bidra til & styrke Jotun sin

virksomhetsstyring for baerekraft.

5.2.2 Planlegging og malsetting

Vare funn viser klart at den kvantifiserte berekraftsinformasjonen vil pavirke Jotun sin
planlegging og deres malsettinger for fremtiden. I Jotun sin malsetting benyttes den
kvantifiserte barekraftsinformasjonen til & underbygge selskapets strategi og visjon.
Bearekraftsindikatorene bidrar naturlig inn i differensieringsstrategien som Jotun ferer i mange

av sine markedssegmenter, og vil kunne inkluderes i deres hovedstrategidokument. I
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utformingen av mal og strategiske prioriteringer vil altsd den kvantifiserte
barekraftsinformasjonen kunne veare en premissleverander. Lueg og Radlach (2016) papeker
at klare berekraftsmal er viktig for effektivt beerekraftsarbeid, og god forankring i
organisasjonen. Barekraftsindikatorene vil 1 Jotun sitt tilfelle kunne veere handgripelige mél

for de ansatte og bidra til effektivt baerekraftsarbeid.

I Crutzen et al. (2017) sin studie finner de at selskapene som inkorporerer barekraft i den
langsiktige strategiske planleggingen, og konkretiserer planene, far et sterkere fokus pa
bearekraftsarbeid. 1 trad med litteraturen finner vi at Jotun har definert spesifikke
baerekraftsindikatorer, direkte koblet til deres langsiktige planlegging rundt baerekraft gjennom
deres  verdikjedemodell. = Verdikjedemodellen = konkretiserer =~ de  overordnede
barekraftsvisjonene til Jotun, som gjennom baerekraftsindikatorene kobles ned pa
produktnivd. Den kvantifiserte barekraftsinformasjonen kan dermed bidra til at en styrer

virksomheten sitt arbeid mot Jotun sine barekraftsmal.

Videre finner vi at den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen legger foringer pa hvordan Jotun
skal posisjonere seg, investere og utvikle produkter. Den naturlige malsetningen 1
produktutvikling vil vere & prestere best mulig pd de definerte barekraftsindikatorene. Ved a
fokusere péd produkter som presenterer godt pd barekraftsindikatorene vil Jotun kunne fa et
konkurransefortrinn ovenfor sine konkurrenter, ettersom disse ikke tilbyr lignende kvantitativ
informasjon til kundene i1 dag. Slike produktattributter vil igjen kunne underbygge
differensieringsstrategien til Jotun, og forener derfor deres kommersielle mélsetninger med
baerekraft. Kvantifisering av barekraftsinformasjon har dermed bidratt til & forene flere
malsetninger i Jotun. Sammenfallet av flere mélsetninger vil kunne fasilitere selskapets
baerekraftsarbeid. Dette samsvarer med Lueg og Radlach (2016) som indikerer at kobling
mellom de kommersielle malene og barekraftsmalene, vil kunne medfere en sterkere

forankring av barekraft i organisasjonen, og et bedre barekraftsarbeid.

5.2.3 Kybernetisk styring

Maleindikatorer og oppfelgingen av disse er en sentral del av kybernetisk styring. I folge
Malmi & Brown (2008) er et kybernetisk system et virksomhetsstyringssystem dersom det gir
informasjonsgrunnlag og beslutningsstette, samtidig som det kobler de ansattes handlinger til
mal og ansvarliggjer uenskede avvik. Selv om funnene vare ikke indikerer at

barekraftsindikatorene na benyttes i Jotuns balanserte mélekort, kan en argumentere for at den
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kvantifiserte barekraftsinformasjon i dag er en del av Jotun sine kybernetiske systemer. Blant
annet benytter Jotuns produktutviklere nd baerekraftsindikatorene, i utvikling av produkter og
valg av ravarer. Produktutviklerne styres til a utvikle produkter som skal prestere pa
barekraftsindikatorene, og ma vurdere korrigeringer dersom produktene ikke presterer
tilfredsstillende pa indikatorene. Dagens bruk av barekraftsindikatorene er likt med funnene i
studien til Crutzen et al. (2017), der baerekraftsindikatorer ofte blir «lost» brukt og i liten grad

er integrert 1 et helhetlig kybernetisk system.

I studien til Corsi og Arru (2020) trekkes det frem at virksomheter har utfordringer med a méle
hvordan organisasjonen presterer pa baerekraft. Slike utfordringer fremheves ogsé i studien til
Hristov & Chirico (2019), hvor det péapekes at virksomheter sliter med & utforme
hensiktsmessige barekraftsindikatorer og male disse. Samarbeidet mellom Jotun og Terravera
viser at Jotun klarer & definere baerekraftsindikatorer tilpasset virksomheten, samt kvantifisere
fotavtrykket til de utvalgte produktene. Lueg og Radlach (2016) papeker at det i utarbeidelsen
av berekraftsindikatorer er viktig & ta hensyn til organisasjonen, eller med andre ord & méile
det som er hensiktsmessig i hver enkelt virksomhet. Ved a kvantifisere barekraftsinformasjon
for sine premium-produkter, finner vi at Jotun méler det som er relevant for selskapet i en
barekraftskontekst. Jotun har aktivt valgt & male aspekter ved E-en (miljeet) i ESG, ettersom
det er der deres produkter vil kunne ha sterst positiv pavirkning. Vi finner at de per na ikke
prioriterer & méle sosiale aspekter, grunnet utfordringer knyttet til kompleksiteten 1 slike
maélinger. Funnet samsvarer med litteraturen, som fremhever at virksomheter sliter med 4 méle
den sosiale pavirkningen til sin aktivitet, mye grunnet utfordringer med & finne gode

maleindikatorer (Beusch et al., 2022; Journeault, 2016)

Videre kan berekraftsindikatorene anses som ufullstendige indikatorer, ettersom
kvantifisering av barekraftsinformasjon blant annet baseres pd modellering og ikke bare
direkte malinger. Studien til Jordan og Mesener (2012) viser at selskaper med ufullstendige
maleindikatorer var fleksible 1 sin bruk av indikatorene i1 virksomhetsstyringen, hvor
fleksibilitet innebaerer at de ikke ble vektlagt direkte 1 prestasjonsvurderinger av
organisasjonen. Derimot fant studien at misneyen mot og argumentasjonen fra organisasjonen,
okte etter at selskapet gikk over til & systematisk vurdere enheter og avdelinger utfra slike
ufullstendige maleindikatorer (Jordan & Messner, 2012). Jotun har enda ikke begynt & vurdere
enheter eller avdelinger pa baerekraftsindikatorene, men vi finner en klar intensjon om at det

kan bli gjort 1 fremtiden. Slik bruk kan resultere i motstand i organisasjonen, knyttet til at de
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ansatte enten mener informasjonen er «incommensurable» eller at den burde méles med andre

indikatorer enn de som er utviklet (Svardsten & Modell, 2023).

Schaltegger og Wagner (2006) peker pa hvordan kvantifisering av barekraftsinformasjon og
utarbeidelse av baerekraftsindikatorer er en méte a koble selskapets overordnede mal og
baerekraftsrapportering. Vi finner at Jotun ikke rapporterer pa berekraftsindikatorene per i
dag. Samtidig vil nok den kvantifiserte barekraftsinformasjonen pévirke fremtidig
rapportering, nar det kommer krav til at Jotun ma rapportere pa sine Scope 3-utslipp. Gjennom
utarbeidelsen av baerekraftsindikatorer som kan kobles til fremtidig rapportering, og som
samtidig hensyntar Jotun sine overordnede strategiske mél, kan den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen bidra til bedre integrering av Jotuns virksomhetsstyringssystem for

baerekraft (Schaltegger & Wagner, 2006).

Videre finner Bouten og Hoozee (2013) i sin studie at interaksjon mellom virksomhetsstyring
og barekraftsrapportering kan bidra til bedre berekraftsarbeid i1 organisasjonen. Den
kvantifiserte baerekraftsinformasjonen vil kunne brukes i baerekraftsrapportering, og nye krav
kan skape et behov for ytterligere utvikling av modellene og flere barekraftsindikatorer.
Interaksjonen mellom berekraftsrapportering og virksomhetsstyring for barekraft vil pa
denne maten utvikle barekraftsarbeidet i Jotun, slik Bouten og Hoozee (2013) finner i sin

studie.

5.2.4 Belgnning og kompensasjon

Crutzen et al. (2017) finner 1 sin studie at blant selskapene der ansattes belennings- og
kompensasjonsordninger inkluderte barekraftsindikatorer, var det som oftest bare ansatte i de
overste ledernivaene som ble vurdert etter disse. I trad med litteraturen finner vi at den
kvantifiserte baerekraftsinformasjonen er noe som pa sikt naturlig vil bli inkludert i Jotun sine
bonusordninger for ledende ansatte, ettersom Jotun ser pad barekraftsprestasjon og
okonomiske resultater som sammenfallende. I bonusordninger som vurderer ansatte pa
barekraftsindikatorer peker litteraturen pa at det er viktig & koble disse sammen med andre
organisatoriske mal, for & ikke risikere at barekraftsmalene far lavere prioritet (Lueg &
Radlach, 2016). Det vil dermed vare viktig at Jotun, ndr de inkluderer barekraftsindikatorene
1 sine bonussystem, ogsa klarer & inkorporere deres syn om at barekraftsprestasjoner og

okonomiske resultater er sammenfallende.
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5.2.5 Kulturell styring

Vi finner at baerekraftsindikatorene blir, og vil bli, brukt til & bygge opp under Jotun sine
verdier og organisasjonskultur for beerekraft. Hristov og Chirico (2019) fremhever blant annet
at det baerekraftige balanserte malekortet, herunder baerekraftsindikatorer, kan vaere et
hensiktsmessig styringsverktoy 1 bygging av verdier og kultur for barekraft i organisasjonen.
Samtidig papekes det i Lueg og Radlach (2016) at et selskap ber unngé radikale endringer av
deres organisasjonskultur med hensyn til barekraft, ettersom store endringer kan bidra til
motstand. Kvantifisering av barekraftsinformasjon kan sees pa som den naturlige
tilneermingen til barekraftsarbeid 1 Jotun, ettersom det bygger opp under deres eksisterende
dokumentasjonskultur. Arbeidet prever ikke & endre Jotun sin kultur drastisk, men skaper en
holdning om at ogséd «barekraft skal bevises». Kvantifiseringen kan dermed bidra til a styrke

organisasjonskulturen i Jotun, og saledes positivt pavirke virksomhetsstyring for berekraft.

Beusch et al. (2022) fremhever at internkommunikasjon er viktig for integrering av beerekraft
i virksomhetsstyringen. Videre peker Lueg og Radlach (2016) pa organisatorisk bevissthet,
for & forankre og styre barekraftsarbeidet til en organisasjon. Vi finner at Jotun bruker
baerekraftsindikatorer 1 sin internkommunikasjon og 1 dialog med de ansatte. I
internkommunikasjonen viser de kvantifiserte verdiene produktene sine handfaste
barekraftseffekter, og indirekte synliggjor at baerekraft tas pa alvor i Jotun. Kombinert med
kvantifiseringsarbeidet kan internkommunikasjonen bidra til bevisstgjering og integrering av
barekraft, som fremhevet i litteraturen (Beusch et al., 2022; Lueg & Radlach, 2016). For
ansatte 1 Jotun vil dette kunne resultere 1 en okt bevissthet og konkretisering rundt hva

barekraft faktisk er, og hvordan den enkelte kan bidra gjennom sitt arbeid.

Avslutningsvis finner vi at den kvantifiserte barekraftsinformasjonen brukes til & skape
forstaelse for en berekraftstilnerming, som sammenfaller med Jotun sine kommersielle
hensyn. Ved 4 vise for de ansatte at det er mulig 4 tjene penger samtidig som en bidrar positivt
til miljoet, kan den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen brukes til & bygge kultur og skape
engasjement 1 organisasjonen. Vi finner at berekraftsindikatorene, presentert pd en intern
salgskonferanse, ble mott med «halleluja-stemningy. Litteraturen papeker at ved & engasjere
virksomheten sine ansatte, vil en kunne inkorporere barekraft i organisasjonen sin kulturelle
styring (Lueg & Radlach, 2016). Engasjementet barekraftsindikatorene allerede har skapt, og

planene Jotun har for & bruke indikatorene internt til & synliggjere resultatet av

baerekraftsarbeidet, vil dermed kunne bidra til & fremme baerekraft i organisasjonskulturen.
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5.2.6 Oppsummering pavirkning virksomhetsstyring

Tabell 2 oppsummerer de viktigste pavirkningene den kvantifiserte barekraftsinformasjonen

har pa virksomhetsstyringen til Jotun.

Virksomhetsstyring
Administrativ Styrings- og organisasjonsstruktur:
styring - Flere stillinger i organisasjonen fér baerekraft som en uformell
del av sitt arbeid
- Opplering og konkretisering av barekraft i organisasjonen
Regler og rutiner:
- Innarbeide indikatorer i produktutviklingsrutiner
- Krav til baerekraft i innkjepsreglement
- Setter rammer for salgsprosesser
Planlegging og - Pavirker fremtidig planlegging og malsettingsarbeid
maélsetting - Kobler mal og strategier til det daglige arbeidet
- Legger foringer for investerings- og utviklingsbeslutninger
Kybernetisk - Gjor det mulig & male Jotuns baerekraftspavirkning
styring - Pavirker fremtidig prestasjonsmaling av enheter og avdelinger
- Pévirker Jotun sin fremtidige rapportering
Belenning og - Péavirker utviklingen av eksisterende bonussystemer
kompensasjon
Kulturell styring: - Fremmer barekraft i organisasjonskulturen
- Bygger en kultur der kommersielle og berekraftige hensyn er
sammenfallende
- Skaper engasjement for baerekraft

Tabell 2 - Oppsummering av den kvantifiserte baerekraftsinformasjonen sin
pavirkning pa virksomhetsstyringen i Jotun
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6. Konklusjon

Malet med denne studien var & studere samarbeidet mellom Jotun og Terravera, for & besvare
folgende forskningsspersmal: «Hvordan arbeider aktorer med prosessen for d kvantifisere
beerekraftsinformasjon og hvordan pavirker denne informasjonen virksomhetsstyringen?».

Forskningsspersmalet ble konkretisert med to underspersmal.

Det forste underspersmalet var: «Hvordan forloper prosessen med d kvantifisere
beerekrafisinformasjon, hvilke aktorer er involvert, hva slags arbeid gjor de og hva slags
verktoy bruker de?». 1 kvantifiseringsarbeidet til Jotun og Terravera finner vi trinnene fra
«commensuration»-prosessen til Svardsten og Modell (2023) og Habran og Mouritsen (2022).
Derimot indikerer vére funn at kvantifiseringsprosessen ikke har fulgt stegene i det teoretiske
rammeverket slavisk. Det har vaert en dynamisk og kontinuerlig prosess, hvor de ulike stegene
har vaert sammenflettet, pavirket hverandre, eller foregdtt parallelt. Samtidig var de
grunnleggende valgene av mélindustri, produkter, og maling av CO2-ekvivalenter noe som
ble bestemt tidlig i samarbeidet, og 1 motsetning til tidligere studier, var det ikke noe behov
for 4 endre disse senere. Selve rammene for kvantifiseringsprosessen er noe Jotun og Terravera
selv har definert, ettersom det ikke finnes spesifikke regulatoriske krav til hvordan barekraft
skal kvantifiseres. P4 den maten fikk Jotun rom til & gjennomfere kvantifiseringen basert pa

egne forutsetninger og deres kunders behov.

Vi finner at prosessen var preget av Jotun sine to perspektiver: det kommersielle og det
vitenskapelige. De to perspektivene preget diskusjonene og valgene gjennom hele
kvantifiseringsprosessen. ~ Jotun  og  Terravera  startet med 4  diskutere
kvantifiseringsmulighetene basert pa det eksisterende datamateriale og dokumenterbarhet,
men sa det 1 lys av kundebehov og betalingsvilje. Det var ogsé viktig at fremstillingen av den

kvantifiserte informasjonen ble forstaelig for egne ansatte og kunder.

I motsetning til andre kvantifiseringsprosesser, finner vi at det méitte gjores et stort arbeid med
a utarbeide den kalkulative infrastrukturen for baerekraftsindikatorene. Det finnes ikke verktay
for 4 méle effekten som produktene til Jotun har pa CO2-utslipp, som medferte at verdiene til
barekraftsindikatorene matte modelleres. Vi finner at dette preget sporingsarbeidet og
mélingsarbeidet i1 prosessen, hvor deler av sporingsarbeidet var en premissleverander for
malingsarbeidet, og det var et fokus pa validering av modellresultater og inndata som vi ikke

ser 1 andre kvantifiseringsprosesser.
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I organisasjonen har det vaert gjennomgaende lav motstand i alle deler av prosessen, noe vi
finner kan ha flere forklaringer. Jotun har selv satt premissene for kvantifiseringsarbeidet, som
har gjort det mulig & bygge modeller pa data de er trygge pd, og dermed gjore prosessen mindre
kontroversiell. Berekraftsindikatorene som er utarbeidet er heller ikke inntil videre knyttet til
prestasjonsvurderinger i organisasjonen, som gjor sannsynligheten for intern motstand mindre.
Til sist, kan akterene som har vert involvert vare en forklaring, i form av bakgrunn, kultur,

bredden i involvering og antall deltakere 1 prosessen.

I kvantifiseringsprosessen til Jotun og Terravera finner vi at det var involvert et mangfold av
akterer, fra flere nivier i de to organisasjonene. Vi finner at det i prosessen var involvert
akterer fra bade teknisk side og forretningsside 1 Jotun, men at et flertall av akterene hadde
lignende og komplementerende teknisk forstelse. Det medferte at det i1 prosessen med
kategorisering ble gjort raske beslutninger om hva som skulle kvantifiseres, og at det ellers
har veert lav motstand i lepet av kvantifiseringsarbeidet. Akterene fra Terravera hadde en
teknisk bakgrunn. P4 denne méten forsterket de Jotun sin vitenskapelige tilnerming og

fungerte som en tredjepartsvalidering i1 kvantifisering av berekraftsinformasjonen.

Vi finner at det er en mengde verktoy som ble brukt i prosessen. En del av verkteyene var
muliggjerende for at kvantifiseringsarbeidet kunne gjennomferes. Jotun sine eksisterende data
og utarbeidede standarder, og Terravera sine validerte beregningsmetodikker og TerralLight,
var noe av det grunnleggende i denne kvantifiseringsprosessen. Sammenlignet med
litteraturen, bygget Jotun og Terravera den primere kalkulative infrastrukturen i1 prosessen,
der bygging av modellene medferte at de kunne hensynta organisasjonelle behov og gjere den
kvantifiserte barekraftsinformasjonen forstaelig for kundene. Videre skapte verktoyene til
dels forutsigbare rammer for kvantifiseringsarbeidet, da mange av verkteyene allerede var
godt forankret 1 Jotun sin organisasjon. Dette kan hevdes & ha skapt aksept i organisasjonen

for kvantifiseringen av barekraftsinformasjon.

Det andre underspersmalet var: «Hvordan pavirker den kvantifiserte beerekraftsinformasjonen
virksomhetsstyringen?». Vi finner at virksomhetsstyringen for beerekraft 1 Jotun pavirkes, og
vil bli pavirket, av den kvantifiserte barekraftsinformasjonen. Barekraftsinformasjonen
brukes allerede i noen deler av Jotuns styringssystem, definert av Malmi og Brown (2008) sin
«virksomhetsstyringssystem som en pakke». Innenfor administrativ styring finner vi at
barekraftsindikatorene spesielt pdvirker ansvarsomrader til de ansatte, hvor flere ansatte fir

baerekraft som en uformell del av sine arbeidsomrader. Videre vil innkjepsreglement,
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produktutvikling og salgsprosesser endres for & i sterre grad hensynta den kvantifiserte
barekraftsinformasjonen, som vil ha en direkte pavirkning pa styring av Jotun sitt daglige
arbeid. Med tanke pa planlegging og mélsetning finner vi at barekraftsinformasjonen hjelper
med & koble Jotuns bearekraftsmal og strategier til deres daglige arbeid, samt pavirker deres
fremtidige planleggings- og maélsettingsarbeid. Videre finner vi at den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen innen kybernetisk styring vil medfere at Jotun kan méle og felge opp
hvordan virksomhetens aktiviteter pavirker klima og miljo, samt rapportere pa dette. Funnene
vare indikerer ogsa at barekraftsindikatorene vil kunne pavirke utviklingen av eksisterende
belennings- og kompensasjonssystemer i virksomheten. Til slutt finner vi at innenfor kulturell
styring, bidrar den kvantifiserte barekraftsinformasjonen til & fremme berekraft i Jotun sin
kultur, samt at den bidrar til & bygge en kultur for at barekraft og forretning kan ga hénd 1
hand.

Svaret pa studiens forskningsspersmal, «Hvordan arbeider aktorer med prosessen for d
kvantifisere  beerekraftsinformasjon og  hvordan  pavirker denne  informasjonen
virksomhetsstyringen?», vil baseres pa besvarelsene av de to underspersmélene. Funnene vére
viser at kvantifisering av barekraftsinformasjon er en dynamisk prosess, der store deler av
prosessen handler om & bygge modeller, modellere og validere verdier, for & hensiktsmessig
kvantifisere baerekraftsinformasjonen. Vi finner at prosessen har vart preget av det
eksisterende datagrunnlaget til Jotun og et kommersielt perspektiv, slik at den kvantifiserte
baerekraftsinformasjonen svarte pd et behov fra Jotun sine kunder. Akterene som var involvert
i prosessen hadde forstaelse for det kommersielle perspektivet, samtidig som de hadde en
«commensuration»-tankegang. Usikkerheten knyttet til kvantifisering av
barekraftsinformasjon, har skapt et behov for 4 definere forutsetninger i
kvantifiseringsarbeidet. Akterene sin forstielse, kunnskap og tankegang, kombinert med
bruken av Terravera som en tredjepartsvalidering, skapte likevel trygghet og gjorde det mulig
a kvantifisere til tross for denne usikkerheten. Videre finner vi at berekraftsinformasjonen
pavirker virksomhetsstyringen for berekraft i Jotun, hvor berekraftsinformasjonen bidrar til
a konkretisere baerekraft i organisasjonen, gke mélbarhet og bevissthet, samt legger foringer

for planleggingsarbeidet i selskapet.

Vér masteroppgave bidrar til domeneteorien med en casestudie av et samarbeid om
kvantifisering av barekraftsinformasjon 1 en industribedrift. Studien har primert fire
empiriske bidrag til SEA-litteraturen. For det forste bidrar vi til Schaltegger og Wagner (2006)

ved & studere kvantifisering av bearekraftsinformasjon med en «inside-out»-tilnaerming, der
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kvantifiseringen av barekraft baserer seg pd Jotun sine strategiske prioriteringer. For det andre
bidrar studien til Maas et al. (2016) der funnene vare indikerer at et 4penhetsperspektiv og et
prestasjonsperspektiv knyttet til barekraft komplimenterer hverandre, gjennom Jotun sin
virksomhetsstyring for baerekraft. For det tredje bidrar vi til Hristov og Chirico (2019) og
Chung og Cho (2018) som etterlyser forskning pd hvordan man maler og utvikler nye
bearekraftsindikatorer, ettersom vi studerer hvordan Jotun i samarbeid med Terravera
kvantifiserer baerekraftsinformasjon, og utformer og definerer barekraftsindikatorer. For det
fjerde bidrar vér studie empirisk til Traxler et al. (2020) ved a bidra med innsikt i hvordan
kvantifisering av  berekraftsinformasjon  og  barekraftsindikatorene  pévirker

virksomhetsstyringen i praksis.

Videre bidrar studien til metodeteorien «commensuration» gjennom & videreutvikle
«commensurationy-prosessen, og bruker rammeverket 1 en ny kontekst, en
baerekraftskontekst. I litteraturen finner vi at «commensuration» kun er brukt pé tradisjonell
virksomhetsstyring, og utarbeiding av indikatorer fra blant annet regnskapstall. Imidlertid
finner vi ikke at «commensuration» er tidligere gjort i en kontekst av virksomhetsstyring for
baerekraft. Vi bidrar ogsa empirisk gjennom & studere «commensuration»-prosessen som et
samarbeid, ikke som en utelukkende intern prosess slik som 1 Habran og Mouritsen (2022).
Til slutt svarer studien pa oppfordringen fra Svardsten og Modell (2023) ved & grundig studere
«commensuration»-prosessen i praksis, der vi har studert hvordan arbeidet forleper seg,

akterene som er involvert, samt verktoyene som benyttes.

Funnene i studien fasiliterer for mer forskning pa SEA-feltet. Vére litteratursek finner ikke
litteratur pa bruk av «commensuration» til & kvantifisere baerekraftsinformasjon, og det er
dermed et rom i litteraturen til ytterligere forskning pa feltet. Fremtidig studier kan underseke
andre «commensuration»-prosesser brukt til & kvantifisere barekraftsinformasjon. Vi finner
at den kvantifiserte barekraftsinformasjon i liten grad er tatt aktivt i bruk i Jotun. Folgelig vil
det vaere interessant 4 studere nermere hvordan informasjonen og barekraftsindikatorene blir

mottatt og benyttet 1 virksomheter.
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Appendix

Appendix A — Intervjuobjekt

Intervju

Organisasjon

Intervjuobjekt

Beskrivelse

Dato

Varighet

1)

Terravera

Daglig
leder

Daglig leder og
initiativtaker. Tok
nylig over ansvaret
som daglig leder og
arbeider nd med
administrasjon,
samarbeid, og mer
strategisk. Har
tidligere vert
softwareutvikler og
produktutvikler.

13.01.2023

1 time

2)

Jotun

FoU-direktor

Forskningssjef og
kontaktpersonen til
Terravera i Jotun.

14.03.2023

59 min

3)

Terravera

Styreleder

Styreleder og
initiativtaker som
deltar aktivt i
prosjekter med
samarbeidsbedrifter.

17.03.2023

1 time
og 1 min

4)

Terravera

Daglig
leder

17.03.2023

34 min

5)

Jotun

«Communication
Director»

Ansvarlig for ekstern
kommunikasjon og
losninger for & skape
verdi for kundene pa
tvers av
produktkategorier.

22.03.2023

1 time og
19 min

6)

Jotun

GVP Strategi og
Barekraft

Overordnet ansvarlig
for Jotun Group sitt
arbeid med strategi
og barekratft.

22.03.2023

1 time og
24 min

7)

Terravera

Datamodellerer

Ansatt som
datamodellerer pa
Jotun samarbeidet.

27.03.2023

43 min

8)

Jotun

Dataanalytiker

Ansvarlig for
innhenting og
analyse av skipsdata.

20.04.2023

48 min

9)

Terravera

Daglig
leder

27.04.2023

22 min
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Appendix B — Intervjuguide Terravera

Introduksjon

Intervjuere

1.

2.

Introdusere oss selv (fortelle litt om vér bakgrunn og studielop). Presentere kort
hva masteroppgaven omhandler.
Vi har sendt deg skjemaet for personvern, og hiper du har mulighet til a signere,
og at det er greit at vi tar opp intervjuet.

a. Intervjuet blir tatt opp og slettet etter endt studie.

b. Intervjuet blir som utgangspunkt anonymisert.

c. Ikke-anonymiserte sitater krever skriftlig godkjenning.

Intervjuobjekt
1. Kan du dpne med & fortelle litt om hva du jobber med i1 din ndvarende stilling?
2. Hvor lenge har du vert tilknyttet Terravera?
3. Kan du fortelle kort om utdannings- og yrkesbakgrunn?
4. Kan du fortelle om utviklingen av arbeidsoppgaver og ansvarsomrader i Terravera?

Spersmal om Terravera og samarbeidet

Nk v

a—

Kan du fortelle oss opp bakgrunnen for opprettelsen av Terravera?
Kan du fortelle oss om utviklingen av Terravera?

Kan du fortelle oss om utviklingen av forretningsmodellen deres?
Kan du fortelle oss om utviklingen av deres produkter og tjenester?
Hvordan arbeider Terravera med bearekraft sammenlignet med andre
konsulentselskaper/bearekraftsinitativ?

Kan du fortelle litt om samarbeidet dere har med Jotun?

Hva var formalet med samarbeidet?

Hvem har vert involvert i samarbeidet fra Terravera sin side?

Arbeid knyttet til «Kategorisering»

l.

Hvem i Terravera har vert involvert 1 prosessen/beslutningen om hva slags
informasjon som skal kvantifiseres og males (indikatorvalg)?

Hvilken stilling og kompetanse har disse personene?

Hvilke aktiviteter har dere gjennomfort i prosessen med 4 bestemme hva som skal
kvantifiseres og males?

Har det vaert diskusjon rundt valg av hva som skal kvantifiseres/méles?

I valg av hva som skal méles, 1 hvor stor grad har dere balansert mellom kategorier
som favner bredt og som er mer snevre? (Eksempel pa bred kategori: et produkts
sosiale pavirkning, og en smal kategori: produkt sitt utslipp)

Hvilke verktoy har dere benyttet i prosessen med & bestemme hva dere skal méle?
(Vi leter etter beskrivelse av alle verktey. Kan ettersendes pa epost).
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Arbeid knyttet til «Maling»

AW N —

Hvem i Terravera har vert involvert i prosessen med & beslutte méleindikatorene?
Hvilken stilling og kompetanse har disse personene?

Hvordan har dere arbeidet med hvordan dere skal méle?

Hvilke aktiviteter har dere gjennomfort i prosessen med a beslutte
maleindikatorene?

Hvilke verktoy har dere benyttet eller utviklet i prosessen & beslutte hvordan dere
skal male?

Hvordan har diskusjonen rundt hvordan informasjonen skal kvantifiseres/méles
vart?

Arbeid knyttet til «Sporing»

1.

9]

Hvem har vert involvert i prosessen med validering av beregningene av verdiene
til maleindikatorene?

Hvilken stilling og kompetanse har disse personene?

Hvordan har dere arbeidet med validering av beregningene av verdiene til
maleindikatorene?

Hvilke aktiviteter er gjort for & sikre datakvalitet?

Hvilke verktoy har dere benyttet eller utviklet i prosessen med validering av
beregningene av verdiene til maleindikatorer?

Har det vert diskusjon rundt hvordan informasjonen skal brukes?

Arbeid knyttet til «Vurdering»

AW N —

Har dere bidratt 1 Jotun sin daglige bruk av barekraftsindikatorer?

Hvem i organisasjonen har 1 sa fall bidratt i Jotun sin daglige bruk av indikatorer?
Hvordan tror dere at deres verktoy og tjenester bidrar til Jotun sin daglige drift?
Hvordan tror dere at deres verktay og tjenester bidrar til Jotun sine
beslutningsprosesser?

Hvordan tror dere at deres verkteay og tjenester bidrar til det kommersielle arbeidet
til Jotun?

Avslutning

Er det noe mer du vil tilfeye knyttet til samarbeidet med Jotun?
Har du noe mer du vil tilfeye knyttet til arbeidet med a kvantifisere
baerekraftsinformasjon?

Har du noen spersmal til oss?
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Appendix C — Intervjuguide Jotun

Introduksjon

Intervjuere

1.

2.

Introdusere oss selv (fortelle litt om vér bakgrunn og studielop). Presentere kort
hva masteroppgaven omhandler.
Vi har sendt deg skjemaet for personvern, og hdper du har mulighet til 4 signere,
og at det er greit at vi tar opp intervjuet.

a. Intervjuet blir tatt opp og slettet etter endt studie.

b. Intervjuet blir som utgangspunkt anonymisert.

c. Ikke-anonymiserte sitater krever skriftlig godkjenning.

o

Intervjuobjekt
1. Kan du dpne med & fortelle litt om hva du jobber med i din ndvarende stilling?
2. Hvor lenge har du jobbet 1 Jotun?
3. Kan du fortelle kort om utdannings- og yrkesbakgrunn?
4. Kan du fortelle om utviklingen av arbeidsoppgaver og ansvarsomrader du har hatt i

Jotun?
Hvor lenge har barekraft vert noe du har jobbet med 1 Jotun?
Hvordan har barekraftsarbeidet i Jotun utviklet seg over tid?

Spersmal om samarbeidet

Nk wbd =

Kan du fortelle om hvordan samarbeidet med Terravera startet?
Hvem tok initiativet?

Hvorfor var samarbeidet interessant for Jotun?

Hvordan har samarbeidet endre barekraftsarbeidet til Jotun?
Hvem har veert involvert 1 samarbeidet fra Jotun sin side?
Hvordan har dere arbeidet med slike problemstillinger tidligere?
Har dere hatt lignende samarbeid tidligere?

Arbeid knyttet til «Kategorisering»

. Hvem i Jotun har vert involvert i prosessen/beslutningen om hva slags

informasjon som skal kvantifiseres og males (indikatorvalg)?

Hvilken stilling og kompetanse har disse personene?

Hvilke aktiviteter har dere gjennomfert i prosessen med & bestemme hva som skal
kvantifiseres og méles?

Har det veert diskusjon rundt valg av hva som skal kvantifiseres/méles?

I valg av hva som skal males, 1 hvor stor grad har dere balansert mellom kategorier
som favner bredt og som er mer snevre? (Eksempel pé bred kategori: et produkts
sosiale pavirkning, og en smal kategori: produkt sitt utslipp)

Hvilke verktey har dere benyttet i prosessen med & bestemme hva dere skal male?
(Vi leter etter beskrivelse av alle verktoy. Kan ettersendes pa epost).
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Arbeid knyttet til «Maling»

AW N —

Hvem i Jotun har vaert involvert i prosessen med a beslutte méleindikatorene?
Hvilken stilling og kompetanse har disse personene?

Hvordan har dere arbeidet med hvordan dere skal méle?

Hvilke aktiviteter har dere gjennomfert i prosessen med & beslutte
maleindikatorene?

Hvilke verktoy har dere benyttet eller utviklet 1 prosessen & beslutte hvordan dere
skal méle?

Har det vert diskusjon rundt hvordan informasjonen skal kvantifiseres/méles?

Arbeid knyttet til «Sporing»

Hvem har vert involvert i prosessen med validering av beregningene av verdiene
til méleindikatorene?

Hvilken stilling og kompetanse har disse personene?

Hvordan har dere arbeidet med validering av beregningene av verdiene til
maleindikatorene?

Hvilke aktiviteter er gjort for & sikre datakvalitet?

Hvilke verktoy har dere benyttet eller utviklet i prosessen med validering av
beregningene av verdiene til maleindikatorer?

Har det vart diskusjon rundt hvordan informasjonen skal brukes?

Arbeid knyttet til «Vurdering»

1.

9]

Hvordan benyttes barekraftsindikatorene 1 organisasjonen?

Hvem i selskapet er det som bruker baerekraftsindikatorene i sitt daglige arbeid?
Hvordan benyttes barekraftsindikatorene 1 beslutningsprosesser? (stikkord:
produktvalg, investeringer og kompensasjonsordninger)

I hvilke verktoy som benyttes av selskapet er maleindikatorene implementert?
Hvordan har organisasjonen mett implementeringen av disse
barekraftsindikatorene?

Hvordan ser dere for dere fremtidig bruk av berekraftsindikatorene i Jotun sine
virksomhetsstyringsverktoy? (for eksempel som KPler til bruk i
prestasjonsmaling).

Mer sporsmal til ledende person om virksomhetsstyring:

7.

8.

9.

10.

Brukes barekraftsindikatorene internt 1 organisasjonen i dag til & bygge forstaelse
og kultur for baerekraft? (Er dette noe du ser for deg at kan gjeres i1 fremtiden?).
Brukes barekraftsindikatorene 1 strategi og planleggingsarbeidet til Jotun? (Er
dette noe du ser for deg at kan gjores i fremtiden?).

Brukes barekraftsindikatorene 1 Jotun sine mélesystemer f.eks. balanserte malekort
eller budsjetter? (Er dette noe du ser for deg at kan gjores i1 fremtiden?).

Brukes barekraftsindikatorene 1 Jotun sine insentivsystemer? (Er dette noe du ser
for deg at kan gjores i fremtiden?).
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11. Brukes bearekraftsindikatorer i Jotun sin administrative styring slik som regler og
rutiner? (Er dette noe du ser for deg at kan gjeres i fremtiden?).

Avslutning
1. Er det noe mer du vil tilfoye knyttet til samarbeidet med Terravera?
2. Har du noe mer du vil tilfoye knyttet til arbeidet med a kvantifisere

baerekraftsinformasjon?
3. Har du noen spersmal til oss?
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Appendix D — Intervjuguide Datanalytiker Jotun Engelsk

Introduction

Interviewers

1. Introducing ourselves (our background and studies). Briefly present what the
master's thesis is about.
2. We have forwarded a private policy form, which we need you to sign, and we hope
that it is okay with you that the interview gets recorded.
a. The interview is recorded and deleted after the end of the study.
b. The interview will be anonymized.
c. Non-anonymous quotations require written approval.

Interview Subject

1. Can you start by telling us about the work you do in your position?

2. How long have you been working in Jotun?

3. Can you tell us briefly about your education and professional background?

4. Can you tell us about the development of your tasks and responsibility at Jotun has
been?

5. How long has sustainability been a part of your work at Jotun?

6. How has sustainability work at Jotun developed over time?

Questions about the collaboration

Can you elaborate on how the partnership with Terravera started?

. Why was the partnership interesting for Jotun?

3. Would you say that the partnership has changed how Jotun work with
sustainability?

4. Who has been involved in the collaboration from Jotun’s side?

N —

Questions about work connected to “categorizing”

1. From Jotun, which persons has been involved in the process/decision about which
information to quantify and measure?

2. What competences and positions do these people have?

3. In the process of deciding what information to quantify and measure, what kind of
activities has been conducted?

4. Have there been any discussions about the choices of what to quantify?

In the process, what kind of tools have you been using? (We are looking for a

description of all tools. Can be sent to us.)

W

Questions about work connected to “measuring”

1. Which persons have been involved in the process of deciding the sustainability
indicators?
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What competence and position do these have?

In the process of deciding on indicators, what kind of activities has been
conducted?

Which tools have been used or developed in the process of measuring the
sustainability indicators?

Has there been discussion about how the information should be
quantified/measured?

Questions about work connected to “tracing”

From Jotun, which persons has been involved in the process of validating the
values of the indicators?

What competences and positions do these people have?

Can you tell us about the activities conducted to validate the calculation of the
value of the indicators?

Can you elaborate about how you conduct data collection?

Can you tell us about the activities conducted to secure data quality?

What kind of tools have you been using in validating the calculations of the value
of the indicators?

Have there been any discussions about the information used in the calculation of
the indicators?

Questions about work connected to “judgement”

AN e o e

How are the sustainability indicator used in the organization?

Who in Jotun is using the sustainability indicators in their daily work?

How are the sustainability indicators used in decision-making processes?
Are the sustainability indicators used in strategic decisions?

In what tools are the sustainability indicators implemented?

How has the organization met the implementation of these sustainability
indicators?

How do you envision the future use of the sustainability indicators in Jotun’s
business management tools? (For example, as KPIs of use in performance
measure)

Final questions

N —

Is there anything you would like to add about the collaboration with Terravera?
Is there anything you would like to add about quantification of sustainability
information?

Do you have any questions for us?
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Nr | Navn Dokumenttype

1 TERRAVERA Proposal Internt dokument

2 Sustainability at Jotun status and ambitions official May | Internt dokument
2022

3 Group report 2022 — Jotun Eksternt dokument
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Appendix F — Samtykkezerklering

Deltakelse i forskningsprosjektet

«Utviklingen av baerekraft og virksomhetsstyring i
Norge»

Dette er et spersmél til deg om & delta i forskningsprosjektet «Utvikling av barekraft og
virksomhetsstyring». I dette skrivet gir vi deg informasjon om maélene for prosjektet og hva
deltakelse inneberer.

Formil

e Studien er en dybdestudie som vil underseke hvordan ulike akterer og hendelser har
pavirket hvordan barekraft og virksomhetsstyring har utviklet seg i Norge over tid.
Studien vil ogsé analysere hva slags implikasjoner utviklingen har hatt for norske
virksomheter.

e Studien er en del av et doktorgradsprosjekt og inngér 1 forskningen til
forskningssenteret Centre for Sustainable Business ved Norges Handelsheyskole
(NHH).

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Forskningssenteret Centre for Sustainable Business ved NHH er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om i delta?

Aktoren er valgt gjennom en bevisst utvalgsprosess hvor akterens erfaring fra barekraft,
virksomhetsstyring og naringsliv.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, innebarer det at du blir intervjuet av en eller flere av oss 1
forskergruppen. Intervjuets varighet er anslatt til 1-2 timer. Vi vil ta lydopptak av intervjuet,
og 1 ettertid transkribere innholdet i lydfilen.
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Intervjuet vil i hovedsak dreie seg om din erfaring med utviklingen av baerekraft i norsk
nzringsliv. I de tilfeller det er relevant vil vi ogsd samle inn skriftlig dokumentasjon
(sekunderkilder) som du métte enske a dele med oss i intervjuet.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i1 prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Opplysningene som samles gjennom denne studien, skal ikke benyttes til andre formal. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i1 samsvar med personvernregelverket. Kun
prosjektgruppen vil ha tilgang til opplysningene vi har samlet inn. Navnet og
kontaktopplysningene dine vil vi erstatte med en kode som lagres pd egen navneliste adskilt
fra ovrige data. Din deltakelse vil ikke kunne gjenkjennes i fremtidige publikasjoner basert pa
studien.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes, noe som etter planen skjer ved utgangen
av 2026.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & fa utlevert en kopi
av opplysningene,

e 4 farettet personopplysninger om deg,

e 4 fa slettet personopplysninger om deg, og

e dsende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.
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Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pd ditt samtykke. P4 oppdrag fra Norges
Handelshoyskole (NHH) har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av  personopplysninger 1 dette prosjektet er 1 samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e PhD-student Anna Eitrem via _
«  Virt personvernombud: | I N EEEEEEEE

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

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pé telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Anna Eitrem, Joachim Knudtsen Indrevik og Amalie Lunde

Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Utvikling av beerekraft og

virksomhetsstyring i Norge, og har fitt anledning til a stille spersmal. Jeg samtykker til:
[ A delta i intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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