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Innledning

Slik sefter du fart pda
baerekraftsstrategien din

Kommer baerekraftstrategien din til & havne i
skuffen? Eller kan den skape forretningsverdi
og reell endring i virksomheten? | denne
rapporten presenterer vi et nytt rammeverk
som hjelper deg pd veien.

For ordens skyld, la oss definere «basrekraft»
innledningsvis veldig enkelt; vesentlige utfordrin-
ger eller muligheter for virksomheten og dens
inferessenter langs hele verdikjeden knyttet

til klima, miljig, sosiale forhold samt etisk
forretningsdrift.

Etter mange drs erfaring med baerekraftsr&dgiv-
ning, og samtfaler og samarbeid med en rekke
virksomheter ser vi et mgnster: Mange strategier
knyftet fil baerekraft blir ikke implementert.

Arsaken er naturligvis sammensatt. Baerekrafts-
ledere er gjerne drevne i miljgfaglige og sosiale
problemstilinger, CSRD-krav og lignende, men
vet ikke hvordan de skal operasjonalisere strate-
gien, med filhgrende mdl og ansvar. De kjenner
ikke virksomheten godt nok. De kjenner ikke
godt nok fil styringsprosessene, arbeidsprosesse-
ne, eller nér beslutninger tas og hva de forskjell-
ige forretningsomrddene er oppfatt av. Andre
mgter motstand infernt, og far ikke filgang der
beslutninger tas, investeringer prioriteres og
forretning utvikles. Eller selskapet velger rett og
slett & prioritere bort baerekraft fremfor det de
opplever er mer presserende problemstillinger.

Behovet for et prakfisk og effekfivi ramme-
verk, som gjer det mulig & forvandle ambisizse
beaerekraftstrategier til varig handling i organisa-
sjonen, er derfor stort.

+ innledning -

| Sopra Steria Footprint har vi utviklet «Baere-
kraftstrappen» - et rammeverk for modenhet og
operasjondlisering av baerekraft. Rammeverket
er basert p& vare egne erfaringer, s& vel som
innsikt fra dybdeinfervjuer med elleve ledende
beerekraftsdirekigrer i store norske virksomheter.
Gjennom rapporten har vi faft lov fil & gjengi
noen av deres perspektiver p& temaene vi
diskuterer. Vi stfilte dem ogsd noen like sparsmal
med svar fra 1 il 10 p&d grad av enighet, som vi
gjengir som en uhgytidelig stafistikk i rapporten.

Baerekraftstrappen gir virksomheter en diag-
nose p& dagens modenhetsnivé og konkrete
rdd om neste sfeg, men fungerer ogs& som en
praktisk arena for dialog mellom baerekrafts-
direktgren og organisasjonen. Fordi baesrekraft
er s& omfaftende, er det lett & miste oversikten
og snakke forbi hverandre. Trappen gir et felles
sprak og et tydelig utgangspunkt for diskusjoner,
som gjer det enklere & prioritere og omsette
ambisjoner til handling.



Baerekraftstrappen

- rammeverk for moden-
het og operasjonalisering av
baerekraft

Beerekraftstrappen bestdr av seks dimen-
sjoner av virksomhetsstyring, satt inn i en
baerekraftkontekst. Dimensjonene speiler to
internasjonale standarder for god virksom-
hetsstyring - 1ISO 37000 og llA:

1. Stette og feringer fra ledelsen

2. Governance og styring

3. Rapportering og ESG-data

4, Stettende elementer (forst og fremst IT)

5. Kultur og kompetanse

6. Verdikjeder og inferessenter.

Hver dimensjon er delt inn i fem modenhets-
nivéer - fra filfeldig fil optimalisert - med

beskrivelser av hva som kjennetegner
virksomheter p& hvert nivé:

Modenhetsnivaer

Videre- Optimalisert

utviklet

Etablert

P&begynt

Tilfeldig
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Baerekraftstrappen

Tilfeldig

Pabegynt

Etablert

Videreutviklet

Optimalisert

fil beerekraft

- |kke i stand til &

imgtekomme kunde-
sparsmal

- Ingen beerekraftskrav

fil leverandarer

- Lav bevissthet om

kundekrav; sparsmdal
hdndteres ad hoc

- Deltar i bransjenett-

verk

- Det stilles leverandar-

krav, men de er lite
relevante og maélbare

- God oversikt over

kundekray; deler noe
ESG-data deles med
kunder pé& forespearsel

- Relevante og mdlbare

leveranderkrav, men
oppfaelging begrenset
til kontraktsinng&elsen

- Proaktiv deling av

ESG-data med kunder

- Inngdr partnerskap

med kunder, fagmilj@-
er, ell.

- Beerekraft i innkjgps-

strategien

- Leverandegrkrav

felges opp i kontrakts-
perioden

Stotte og - Ikke p& agendaen hos | - Toppledelsen er - Kommuniserer viktig- - Toppledelsen balanse- | - Prestasjon pd beere-
foringer fra toppledelsen positive til «idéen» om heten av beerekraft, rer og prioriterer bae- kraft er en nekkelfak-
ledelsen - Ingen ressurser fildelt baerekraft, men tar lite men prioriterer ikke rekraft pd lik linje med tor i ledervurderinger
eierskap alltid i beslutninger andre mélomréader og belgnning
- Begrensede ressurser; | - Faste beerekrafts- - Ressurser integrert i
gjerne avhengig av ressurser og beere- organisasjonens struk-
«ildsjeler» kraftleder, men med tur, med tydelig fordel-
- Mandatet er uklart begrenset mandat te roller og ansvar
med lav beslutnings- - Forankret hos mellom-
myndighet ledere
Governance |- Ingen baseline, mal - Noen mdl, men lite - Baseline, mél og indi- | - ESG-rapportering er - Gap mellom baseline
og styring eller styringsindikatorer mélbare og resulta- katorer satt, forankret fullt integrert i business | og mal lukket, og nye
er satt torienterte, mangler og mdles reviews o.l. ambisjoner etablert
- Ingen governance- baseline og styringsin- | - Regelmessig oppfal- - Godf administrerte - Fokus pé& kontinuerlig
eller styringsstruktur dikatorer ging av dlle straftegis- governance-strukfurer forbedring av struktur-
- Ingen infegrering i - Begrenset governance ke KPl-er - Godt integrert i er og prosesser
styringsprosesser eller | - Ad hoc-inkludering - Governance-struktur styringsprosesser/ - (Intern)revisjoner
forretningsprosesser i styringsprosesser/ definert og iverksatt forretningsprosesser
forretningsprosesser - Integrering i styrings-
prosesser/ for-
retningsprosesser
pébegynt
Rapportering | - Seft p& som lite verdi- | - Sett p& som - Brukes som infern sty- | - Sett p& som en - All informasjon og pa&-
og ESG-data full compliance-gvelse markedsfering ringsdata, s& vel som essensiell forlengelse stander kan etterpre-
- Rapporterer sd lite og | - Mange vesentlige ekstern kommunikasjon av (finansiell) ves og sammenlignes
overordnet som mulig/ tema dekkes i - Alle vesentlige temaer Arsrapport - Fokus pd& prediktiv
lovlig Arsrapport og IRO-er dekkes i - Heoy datakvalitet innen analyse og scenario-
- Sveert lite kvantitative - Overvekt av kvalitativt arsrapport, inkludert alle vesentlige tema modellering
data innhold historisk fremdrift og - Sveert god dokument- | - Hele rapporten er
- Lite eller ingen - Negative pdavirkninger fremtidsplaner asjon av metoder, maskinlesbar
sporbarhet og risikoer underkom- | - Informasjon fremstilles kilder, datakvalitet og
muniseres neytralt, balansert og antakelser
- Rapporten gir et sannferdig
statisk bilde; vanskelig | - Metoder, kilder og an-
& etterpreve og takelser dokumenteres
sammenligne over fid
Stoettende - Ingen IT-verktgy som - IT sett p& som risk - IT sett p& som en - IT sett p& som en - IT sett p& som sentral
elementer stotter baerekraft- mitigation og pavirker muliggjerer (enabler) viktig muliggjerer kompetanse i data-
amn* arbeid - F& eller ingen IT-verk- | - Fungerende IT-verkigy |- Modne og godt ad- drevet baerekraft
toy/lav infegrasjon mot ministrerte [T-verktey - IT er tilknyttet overord-
andre verktey - Automatisert net baerekraftagenda
rapportering - Godt administrert og
- IT er tikknyttet overord- integrert i all IT-stotte
net baerekraftagenda og -verktay
Kultur og - Anses som irrelevant - Noe bevissthet og for- | - Mange ansatte med - Beerekraftskompetanse | - Beerekraft fullt ut
kompe/ av ansatte stéelse blant ansatte sterkt @nske om & anses som strategisk; infegrert i kultur og
tanse - Ingen fokus p& kom- - Enkelte ildsjeler som bidra opplaering er systema- kompetanse
petanseheving innen onsker & bidra - Enkelte fungerer som tisk og mailrettet - Hele organisasjonen
baerekraft - Tilfeldig, sporadisk ambassaderer - Mange stolte og er trygge og enga-
- Ingen insentiver for & kompetanseheving - Kompetanseutvikling aktive ambassaderer sjerte ambassadarer
bidra til oppndelse av innen beerekraft er en
baerekraftmal del av agendaen
Verdikjeder - Ingen interessentdialog | - Arlig interessentdialog | - Planmessig interessent- | - Interessentdialog - Verdikjedeanalyse og
og interes- + Ingen innsikt i kunde- for rapporteringsfor- dialog for & prioritere integrert i beslutnings- inferessentdialog fullt
senter preferanser og -krav mal temaer prosesser infegrert i strategi-

utvikling, risikostyring
og rapportering.

- Leder og former

allianser som driver
strukturelle endringer
i hele verdikjeden,
bransjen og
samfunnet

*Baerekraftstrappen er utviklet av Sopra Steria basert p& The sustainable IT maturity model © Sustainable IT Playbook for Technology
Leaders by Niklas Sundberg, Packt Publishing, 2022.




1. Stette og feringer
fra ledelsen

Stette og feringer fra ledelsen. Den forste
dimensjonen som sier noe om organisasjonens
forhold til baerekraft, er graden av stette og
foringer fra ledelsen. Vellykket baerekraftsarbeid
krever innsikt i hvilke baesrekrafttema som er
vesentlig for virksomheten, kompetanse innenfor
disse temaene, strategisk forankring i overordnet
forretningsstrategi samt prioritering av ressurser
fra toppledelsen. Uten dette blir baerekrafts-
titakene fragmenterte, overfladiske og symbol-
tunge, med pdfelgende fare for grennvasking
fremfor reell omstilling.

Na&r organisasjonen beveger seg fra tilfeldig
til pdbegynt, begynner ledelsen & anerkjenne
viktigheten av beerekraft. Dette er gjerne en
reaksjon pd& eksternt press eller regulatoriske
krav. Stette og signaler fra ledelsen blir mer
synlige, men er fortsatt preget av ad hoc-
tingerming og reaktive filtak.

Desto mer moden organisasjonen blir p& baere-
kraft, desto mer stér toppledelsen fast ved af
baerekraftsmadl er like viktige som kommersielle
mal. Dette styrker ogsd kulturen for baerekraft |
organisasjonen, som vi kommer filbake til i den
femte dimensjonen. Ledelsen har kompetansen
0og eierskapet til & diskutere baerekraff p& et
informert nivd, og bruker aktivt innsikten fil & ta
beslutninger. Ledelsen deltar aktivt i dialogen
med eksferne inferessenter ved & dele beste
praksis, laere av andre og skape vekstmuligheter
gjennom innovasjon og feknologi i beerekraftige
produkfer og tjenester.

- Baerekraftstrappen - 1 -

9 av de 11

spurte beaerekraftdirektgrene mener at CEO
har veert avgjerende for implementering
av beerekraft.



Et effektivt baerekraftsarbeid krever en tydelig

organisering som kombinerer senfral styring 10 av de 11
og lokal giennomfering. Vanligvis innebaerer
dette et dedikert baerekraftsteam med an-
svar for strateqi, rapportering og koordinering,
mens fagavdelinger og linjeledelse integrerer
baerekraft i sine daglige oppgaver. Rollen fil
toppledelsen er & sikre at baerekraft har tyde-
lig forankring, klare roller og mandat, samt at
ressursene stér i forhold til ambisjonene.

spurte baerekraftdirekigrene er enig eller
helt enig i af et sentralt baerekraftsteam er
helt nedvendig for & lykkes internt.

- Baerekraftstrappen - 1 -



«B&de ndveerende og tidligere
toppsjef har veert avgjerende

for & etablere og fremme bdde
statusen og ansvaret for baerekraft
i Equinor.»

Hilde Reed
SVP Climate and Sustainability, Equinor

«Styret i Fremtind beslutter bdde
finansielle og ikke-finansielle mail
hvor beerekraft inngér. | trdd med
CSRD-reguleringen jobber vi med
& kartlegge finansielle effekter
og pd sikt vil vére beerekraftsmdl
behandles og rapporteres pd linje
med o@vrige forretningsmdl.»

Kristine Falkgaard
Chief Sustainability Officer, Fremtfind

«I Ruter har vi ikke én beerekraftstrategi, men baerekraftige strategier.

Vi har kommet langt, men vi blir aldri helt ferdige. Ambisjonene mé lgftes,

og prioriteringene skjerpes. Vi tror et senfralt team og kompetansemilj@ er
avgjerende: et team som pusher ambisjoner, hever kompetanse, stetter konkrete
tiltak, synliggjer progresjon og hdndterer rapportering.»

Sondre Eftedal Blom
EVP Teknologi og strategi, Ruter

- Beerekraftstrappen - 1 -



2. Governance
og styring

Governance og styring. Ledere med beslut-
ningsmyndighet md& f& baesrekraftsmdl & jobbe
etter. Langsikfige, strategiske mé&l ma& brytes ned
til KPl-er eller OKR-er i den Igpende driffen for
dlle ledere og medarbeidere som pdvirker de
langsiktige mdlene. Det er ogsd ngdvendig med
kompetanse - eller f& veiledning - i hvordan
baerekraft integreres i styrings- og arbeidspro-
sesser. Her finnes internasjonale standarder som
md vurderes og helst fglges. Like avgjgrende

er sfrukfurer for samhandling og oppfelging

pd& tvers av virksomheten. Disse fre tingene;
mdlstyring, infegrering i prosesser og gover-
nance-strukturer er hjertet av baerekraftarbeidet.
Dette legger grunnlaget for roller, ansvar og
samspill p& tvers av selskapet, hele veien fra
styret fil de utevende enhetfene i driften.

| selskap p& de laveste modenhetsnivée-

ne ser vi at beaerekraffsmdistyringen er sveert
begrenset. Om virksomheten overhodet har
satt basrekraftsmdl, eksisterer de primeert i
baerekraftsjefens powerpoint-presentasjoner og
i en barekraftsrapport-PDF. De er i liten grad
mdlbare, fidsbestemte og resultatsorienterte, og
det er ikke satt en strukfur for & felge fremdrift
gjennom mdlindikatorer. P& samme mate er
potensielle krav i arbeidsprosesser ofte knyttet fil
krav utenfra, for eksempel krav om 30 % miljz-
vekting i offentlige anskaffelser. For umodne
selskaper betyr fravaer av governancestrukturer
at baerekraftsarbeidet mangler faste arenaer,
systematikk og samspill pd& tvers. Det finnes
ingen komiteer, fora eller faste prosesser som
samler styre, ledelse og fagmiljiger om felles
prioriteringer og oppfelging. Dermed blir det
vanskelig & sikre konsistens, koordinering og
enhetlig retning i arbeidet.

- Baerekraftstrappen - 2 -

| etablerte selskap er bildet et annet. N&r mell-
omledere og deres avdelinger far mal de skal
levere p&, s& blir de selv engasjert. De vil selv
soke kompetanse, sefte av ressurser, bli inferes-
sert i hva som kan g& galt p& veien (risiko) og
se behovet for integrering i arbeidsprosessene
og samhandling med andre. Mellomlederne kan
veere et lag som isolerer mot implementering,
men hvis de f&r mal & levere pd, kan de bli
fantastiske lagspillere. Optimaliserte virksomheter
styrer beaerekraft pd lik linje med andre forret-
ningskritiske omrdder: baerekraftsmdl og -krav er
fullt integrert i strategi og styringssystemer, og
governance-strukfurer sikrer kontinuerlig sam-
handling, innovasjon og oppfelging pd tvers av
organisasjonen og verdikjeden.

10 av de 11

spurte baerekraftdirekigrene er enig eller
helt enig i at baerekraft-KPI-er har vaert
avgjerende for eierskap i organisasjonen.



«Beerekraft mé& vaere en del av
eksisterende prosesser, og ledelsen
mad folges opp pd vedtatte mal
og KPI-er. Det er lederne som

har eierskap til vére sékalte «must-
win-battles», og dette blir de fulgt
opp pd.»

Margrethe Assev
Beerekraftsdirekter, Storebrand

«Vi har opprettet et sustainability
board. Det var krevende i
begynnelsen & overbevise om at
dette faktisk var ngdvendig, og
det kom en del sparsmdl. Men
jeg klarte & synliggjere viktigheten
av tiltaket, og n& bestdr boardet
av representanter fra ledelsen,
compliance, juridisk, teknisk, HMS,
supply chain og HR, HSE og andre
viktige stakeholders - alle med et
felles ansvar.»

Kerry Bommen

VP Sustainability, Kongsberg
Defence & Aerospace

- Baerekraftstrappen - 2 -

«Det starter p& toppen. Beerekraft
er tema pd styremeter pd lik linje
med gkonomiske tall. Men, det
md& ogsd inn i driffen og hos oss
blir alle relevante malt p& vére
beerekrafts-KPl-er.»

Fredric Wendell Madsen
Fagdirekter baerekraft, VY

«Forretningsomrddene bidrar med
ressurser til konsernprosjektene,
noe som gir oss sveert fagspesifikke
lasninger og sikrer at vi har den
nedvendige kompetansen for &
nd vdre baerekraftsmal.»

Maja de Vibe

SVP Sustainability, Governance
and Compliance Statkraft



3. Rapportering og
ESG-data

Rapportering og ESG-data. Strukfurert baere-
kraffarbeid handler ogsé& om & mdle og doku-
mentere status, fremdrift og resultater innenfor
de vesentlige beerekraffomréddene. Uten pdilitelig
data, strukturert innhenfing og betimelig rap-
portering, vil det ikke vaere mulig & styre baere-
kraftarbeidet effektivt, og heller ikke veere mulig
& vise interessenter at virksomheten leverer pd&
sine md&l. Dette danner dermed grunnlaget for
b&de infern styring og ekstern froverdighet.

| umodne selskaper er rapportering og iNnnsam-
ling av ESG-datafragmentert og inkonsistent,
og det mangler retningslinjer og transparens

i rapporteringsprosessene.  ESG-data brukes
sielden i beslutninger, organisasjonen har
begrenset innsikt i sin egen baerekraftsytelse,
og det er ingen systematisk tilnaerming fil &
mdle eller forbedre denne.

P& etablert nivé har virksomhefen robuste
rutiner for bade infern og ekstern baerekrafts-
rapportering. Revisjonssporbarhet sikres ved at

6 avde 1l

spurte baerekraftdirekigrene mener krav
til rapportering i henhold til CSRD kan ha
bidratt til & utvikle retningslinjer, KPI-er og
kompetanse helf inn i styret.

- Beerekraftstrappen - 3 -

metoder, kilder og antakelser dokumenteres.
ESG-data holder hay kvalitet, og det mdles og
rapporteres systematisk pd alle vesentlige tema-
er. Dataene er integrert i beslutningsprosesser
og felges opp pd linje med andre forretnings-
kritiske mdl. P& mange mater er det nettopp
baerekraftrapporteringskravene i CSRD har
siktet moft; at strategien er styreforankret, opera-
sjonalisert og stettet av policyer, ressurser og
kompetanse. Ef sparsmdl mange virksomheter
stiller seg, er om rapporteringen begr ligge hos
CFO eller basrekraftdirekter. Svaret avhenger av
organisasjonens modenhet og kompetanse, og
av hvor sterkt ESG-data allerede er forankret i
den finansielle styringen.

P& det optimaliserte nivéet gjgres ESG-
rapportering og -analyse pé& en sveert sofistikert
matfe helt ned p& produkinivd, per leverander
og kunde. Organisasjonen bruker dataene pro-
aktivt fil & identifisere og utnytte nye muligheter
for vekst og innovasjon.



«Det & dele informasjon og data
har vi alltid hatt god kultur for i
Hydro. Samtidig - rapportering
krever mye arbeid i hele
organisasjonen, spesielt nér nye
krav, som CSRD, skal innfgres.

Bjorn Mauritzen
Head of Sustainability, Hydro

«Beerekraft er ikke forst og fremst

et rapporteringsrammeverk for oss.

Det er et strategiverktay, s& lenge
vi bruker det smart og riktig.»

Margrethe Assev
Beerekraftsdirekter, Storebrand

- Beerekraftstrappen - 3 -

«Vi brukte CSRD som en mulighet

& f& til endringer i mdlsetting og
endringsagendq, og dette vil gi oss
langsiktige, konkrete resultater."»

Maja de Vibe

SVP Sustainability, Governance and
Compliance, Statkraft

«Kompetanse innen rapportering
er helt ngdvendig for & sikre en
helhet i den finansielle og ESG-
rapporteringen. Vi har kapitler
som henger sammen, men det er
ulike personer som bidrar med
innhold. Den ESG-rapporteringen
var er lagt til CFO, som opplever
at rapportene har f&tt mer tyngde
ndr de kommer fra finansteamet»

Agata Butterweck

VP Head of Sustainability, Compliance and
Integrity, Aker Soutions



4, Stottende elementer

Stettende elementer. Det unike med ESG-datfa
sammenliknet med finansielle datfa, kundedata
eller leveranderdata, er bredden og komplek-
siteten. Baerekraft efter de Europeiske rapport-
eringsstandardene ESRS dekker fi ulike
fagomré&der - fra klima og forurensning til
arbeidsforhold og styring - og krever datainn-
henting, analyse og beslutninger p& tvers av
hele verdikjeden. Det etablerers stadig nye
selskap som filbyr beerekraftssoftware, og her er
det ikke «one size fits all». Tvert imot. Alle selskap
vil ha forskjellig IT-behov, avhengig av bransje,
starrelse, lokasjon, valg av leverandgrer og ikke
minst valg av evrig IT-infrastrukfur. Nér 1T er
ansett som ef eget kompetanseomrdde innen
baerekraft, da har vi kommet langt.

| umodne virksomheter er ESG-dataforvaltnin-
gen avsondret resten av virksomhetfen. Selv nér
kildedataen kommer fra inferne systemer som
HR eller PLM, eksporteres de ofte ut i excel-
ark og powerpoinfer - fordi infrastrukturen ikke
er rigget fil styring, analyse og rapportering

av ESG- data. Dette skaper manuelle, ressurs-
krevende prosesser med lav revisjonssporbarhet
og hgy risiko for menneskelige fell.

Vi ser offe at selskaper som er pé& et etablert
nivd, bruker eksisterende IT-systemer i kombina-
sjon med spesialisert «ESG-software». Dette
forutsetter en tydelig digitaliseringsstrateqi,
datastrateqi, retningslinjer for datastyring og

en helhetlig system- og virksomhetsarkitektur.
De mest avanserte har fullt integrerte datales-
ninger som gjer ESG-data filgjengelig p& sam-
me mdte som @vrige virksomhetsdata. ESG-da-
taene er «demokratisert» i organisasjonen, slik at
de kan brukes bredt i analyser, prognoser og
beslutningsstatte. Dette muliggjeres av en felles
datamodell binder sammen inferne og eksterne
datakilder, med hgy grad av automatisering,
sanntidsoppdatering og revisjonssporbarhet.
Kunstig infelligens brukes for & effekfivisere

- beerekraftstrappen - 4 -

datainnsamling og analysere komplekse
sammenhenger pd tvers av verdikjeden.
Virksomheten har etablert egne tverrfaglige
team som kontinuerlig optimaliserer ESG-data-
flyten og sikrer datakvalitet over fid.

9 av de 11 spurte

beaerekraftdirektarene er enig eller helt
enig i at beerekraftsarbeid vil kreve langt
mer data og datasystemer hos oss de
naermeste fem darene.



S. Kultur og kompetanse

Kultur og kompetanse. For & lykkes med
baerekraftstrategien, mé virksomheten samles
rundt denne. lkke bare i mdl og refning, men
0gsé i behovsforstdelse, sprak og praksis.
Baerekraft kan ikke veere forbeholdt en liten
gruppe spesialister. Kommunikasjon og kompe-
tansebygging er avgjerende virkemidler for &
sikre at hele organisasjonen gjgr def man har
blitt enig om.

Vi anbefaler en tredelt tilnaerming for
& bygge baerekraftskompetanse:

A. Spisset kompetanseheving for
spesielt involverte ansatte

B. Lederutvikling

C. Bred kompetanseheving fil alle
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A. Spisset kompetanseheving for spesielt
involverte ansatte

Baerekraft bestdr av mange sveert forskjellige fagfelt. Klima krever for eksempel
annen kompetanse enn menneskerettigheter, og andre stgttesystemer. Det samme
med biologisk mangfold og efisk forretningsdrift. Hvert tfema har egne infernasjo-
nale standarder, NGO-er, interessentgrupper, begreper og forkortelser. Noen
ansatte ma& virkelig forsté og ha spisskompetanse pé ett eller flere av disse baere-
kraftstemaene. Noen fagfelt krever nyansettelser, eller at kompetansen md leies
inn for en periode frem til organisasjonen selv mestrer fagomrdadet. | andre filfeller
md ansatte leere seg nye fag ved siden av sin kunnskap og jobb, for eksempel
innenfor anskaffelser, investeringsanalyse eller salg. Offe er det netfopp kombi-
nasjonen av kunnskap om ett eller flere beerekraftftema, og en spesifikk arbeids-
prosess i virksomheten som trengs. Den kombinasjonen md& som offest utvikles av
virksomheten selv.

B. Lederutvikling

Ledelsens kompetanse om vesentlige baerekraftstema kan vaere avgjerende for
baerekraftarbeidet. Ledere er travle mennesker. Og de har mye de skal kunne noe
om og levere pd. Mange ledere opplever at de allerede kan mye om baerekraff,
likevel er det seerlig fo filfak rettet mot ledere vi anbefaler;

Dialog med respekterte eksperter innen vesentlige basrekraftstemaer for
virksomheten

Dialog med respekferte ledere som har kommet langt p&d omrédet innenfor
sin virksomhet (gjerne til & holde innlegg i workshop for ledergruppen)

C. Bred kompetanseheving til alle

For & lykkes med beerekraft m& hele organisasjonen forsté hvorfor baerekraff er

en prioritet, og hvordan deres arbeid pdvirkes av og bidrar til baerekraftstrategien.

For & f& dette fil kreves tydelig og gjentatt kommunikasjon fra topp- og mellom-
ledelse, kombinert med leeringstiltak som oppleves relevante for arbeidshverdagen.
Det handler ikke bare om kunnskap, men ogs& om kulfur: & bygge en organisa-
sjon der baerekraft er en nafurlig del av hvordan alle medarbeidere tenker,
prioriterer og handler.
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«Noe av det sentrale for
beerekraftsarbeid er at vi trenger
tverrfaglighet. Vi trenger folk som
forstér banksektoren, men ogsé
sektorspesifikke ESG-kravy, risikoer
og muligheter. N&r det kommer i
tillegg til behovet for ESG-innsikt i
vare sterste industrier, blir det en
kombinasjon av kompetanse det
ikke finnes mye av ennd. S& da blir
det ekstra viktig & jobbe sammen
pd tvers, laere underveis - og veere
nysgjerrige og gode lyttere»

Hilde Nordbe
Beaerekraftsdirektgr, DNB
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«Alle md& bli baerekraftsdirektarer

- slik at vi som er det egentlig
ikke trengs lenger. Lederutvikling
og vokabularutvikling innenfor
beerekraft i hele selskapet er viktig,
blant annet for at organisasjonen
skal velge & ansette folk med
beerekraftskompetanse - og ikke
minst rette innstillingen. Alle m&
bdde f& - og ta - ansvaret for
risiko og muligheter knyttet til
beerekraft innenfor sitt fagomréade,
om det er logistikk, innkjgp, finans
eller markedsfaring.»

Camilla Gramstad
Head of Sustainability, Elkjgp



6. Verdikjeder og interessenter

Verdikjeder og interessenter. Interessenter er
helt sentrale i beerekraftsarbeidet, som jo nett-
opp handler om hvordan virksomheten pavirker,
og pavirkes av, omgivelsene. Kunder, ansatte,
investorer, myndigheter, lokalsamfunn og leve-
randgrer kan representere b&de muligheter og
risikoer, og deres innspill er avgjerende for &
prioritere riktige baerekraftstitak. Derfor er ogsd
inferessentdialog er sentral i «beste praksis»-
standarder innenfor baerekraft.

Umodne virksomheter behandler ofte interes-
sentdialog som et &rlig skippertak, primeert for
& filfredsstille lovkrav og rapporteringsbehov.
Modne virksomheter har derimot en struktur-
ert filngerming fil kartlegging og oppfelging av
verdikjeden og sine interessenter. Dialog om
vesentlige baerekraftstema er integrert i den
lppende virksomheten - salg snakker med
kunder, innkjgp med leverandgrer, HR med
ansattrepresentanter, kommunikasjon med
myndigheter og inferesseorganisasjoner, og

s& videre.

| de mest modne virksomhetene er innsikten fra
inferessentdialogen en sentral del av strategi-
utvikling, risikostyring og innovasjon. Den brukes
ikke bare til & forbedre selskapets egne pre-
stasjoner, men ogsé til & utvikle felles lasninger
med bransjen og hele verdikjeden. Mange virk-
somheter undervurderer fortsatt dialogens verdi
som kilde fil forretningsutvikling og strafegiske
allianser, men her ligger et betydelig potensial
for bdde verdiskaping og beerekraftige Igsninger
- vinn-vinn!
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Bare 2 avde 1

spurte baerekraftsdirekterene er helt enig
i at samarbeid med interessenter og
partnere har veert avgjerende for deres
baerekraftsinnovasjon og -lgsninger.



«Vi har et ansvar for proaktiv «Som felge av en betydelig gkning
forbedring, ikke bare & folge i ESG-regelverk er det mange
konsesjonen og loven.» som kun setter baerekraftarbeidet
i en compliance-sammenheng. Og
etterlevelse er dpenbart viktig for
& opprettholde og bevare tillit.
Men bdde internt og sammen med
kunder opplever vi af beerekraft
stér sentralt i & kunne identifisere
forretningsmuligheter og at vi i
fellesskap kan bidra til n@dvendig
og viktig omstilling i samfunnet»»

Maja de Vibe

SVP Sustainability, Governance and
Compliance Statkraft

Hilde Nordbe
Direkter Beerekraft, DNB

«Vi har leert at det er helt greit & feile og mdatte revurdere tilneermingen var. Den
opprinnelige baerekraftsstrategien var var for kompleks og ga ikke mening infernt.
Etter & ha gjennomfert en dobbel vesentlighetsanalyse fikk vi bedre innsikt og
kunne ftilpasse strategien til & vaere tydelig og mdlrettet.»

Kerry Bommen
VP Sustainability, Kongsberg Defence & Aerospace
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Er alle dimensjonene
like viktig hele
tiden?

Baerekraftstrappen beskriver hva som kjennetegner virksomheters
arbeid med barekraft, pd ulike modenhetsnivd fordelt pd

seks delomrdder. Men hva er viktigst? Finnes det en bestemt

og anbefalt rekkefelge av vurderinger og filtak, som sikrer at
beerekraftstrategien din far fart og effekt? Ja, vi mener det.

Her var anbefalte oppskrift
for operasjonalisering:

F& pa plass mdl til linjen: Beerekraftstrategien ber bygge pd en dobbel vesent-
lighetsanalyse og definerte langsiktige ambisjoner for virksomheten. Den farste,
og desidert vikfigste, operasjonaliseringsjobben blir & omsette disse fil malbare,
resultatorienterte og fidsbestemte mal for alle relevante ledere. Dette bar gjores
giennom den ordingere malstyringsprosessen, som offe styres av finansdirektaren.
Det utlpse etfterspgrsel fra lederne som har faft ansvar for mélene, etter ressurser,
kompetanse, retningslinjer, risikoanalyser, og sé& videre. «<You get what you measurel»

Gjor ledelsen til engasjerte fanebeaerere: P& sikt md ledelsen bli synlig enga-
sjert i beerekraffsarbeidet. Mange beerekraftsledere opplever af det er vanskelig &
vaere eneste 'profetf i eget hus’, og topplederne har ofte mer erfaring og tyngde
enn baerekraftssjefen. Bruk eksterne, respekterte stemmer for inspirasjon og gi
lederne ansvar for & representere virksomheten i foredrag eller debatfter om
baerekraft. Det skaper eierskap pd& en helt annen mdéte. Det skaper eierskap til
budskapet p& en helt annen mdate. Et engasjert styre og kravstore kunder er ogsd
gull verdt. Ta gjerne ledelsen med i inferessentdialoger hvor de blir litt utfordret.
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Sorg for tidlige suksesshistorier for baerekraftig verdiskaping: For & legi-
timere innsatsen og ressursbruken ovenfor eiere, ledere og ansatte, er det godt
& kunne vise fil af baerekraft ikke bare er et kostsenfer, men kan styrke virksom-
hetens lgnnsomhet og konkurransekraft. Kartlegg mulighetene for kostnadskutt
(energieffektivisering, matsvinnreduksjon, mm.,) eller verdiskaping (okt sjanse for &
vinne anbud, hayere betalingsvilighet, styrket omdemme, mm), og lag et godtf
business case ut av det.

Integrer baerekraft i kjerneprosessen: | virksomheter tas det hundrevis av
beslutninger hver eneste dag. Baerekraftsteamet kan ikke veere overalt, KPl-er gir
heller ikke nok styring. Derfor ma kray, standarder og veiledning om baerekraft
beskrives inn i selskapets kjerneprosesser. Det mé bli en naturlig del av selskapets
operative maskineri og planlegging - i produksjon, salg, investeringer og anskaff-
elser. Styrings- og arbeidsprosessene er vanligvis beskrevet i selskapets styrings-
system. G& inn i disse beskrivelsene, legg inn krav knyttet fil risikoanalyser p&
vesentlige baerekraftstemaer, standarder som skal brukes, minimumsresultater som
skal oppnds og s& videre. Lag veiledere, sjekklister, og lenk fil offentlige kilder og
eksempler.

Vi hdper denne systematiseringen - bade pd
tvers av dimensjoner og modenhetsnivéer

- er et nyttig utgangspunkt for & vurdere
modenheten i virksomhetens baesrekraftsarbeid,
definere riktig ambisjonsnivé og identifisere nad-
vendige tilfak. Bak hver dimensjon og hvert trinn
i frappen finnes det rike diskusjoner og praktiske
erfaringer.

Vi setter stor pris p& kundene vdre som gir 0ss
muligheten fil & dele vare erfaringer med andre
kunder. Og ikke minst - fil & bidra med & reali-
sere innsikten i praksis.

Takk fil baerekraftdirektgrene vi har snakket med
underveis for verdifulle perspekfiver!

- Er alle dimensjonene like viktige hele tiden? -
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Folkene bak
rapporten

Heikki Eidsvoll Holmas

Direktor strategi, energi og fag-
ansvarlig baerekraftsrddgivning
heikki.holmas@soprasteria.com

Ylva Bjordal

Forretningsradgiver
ylva.bjordal@soprasteria.com

Kathrine Moe Boye

Seniorréddgiver ESG compliance Hege Marie Norheim

og rapportering og fagansvarlig Direkter virksomhetsstrategi
baerekraftsrédgivning
kathrine.moeboye@soprasteria.com

Camilla Viken

Seniorrédgiver virksomhetsstyring Sl o]

og strategi Radgiver kommunikasjon og PR
camillaviken@soprasteria.com

Lene Egeli "
Helene Riise Ronglan
Seniorrddgiver baerekraft og strategi

lene.egeli@soprasteria.com R&dgiver ESG compliance og juss

Tiril Raknes

Seniorrddgiver beaerekraftstrategi
og -styring
tiril.raknes@soprasteria.com

- Folka bak rapporten -



En stor takk for input

og dialog

Agata Butterweck

VP Head of Sustainability,
Compliance and Infegrity
Aker Soutions

Camilla Gramstad

Head of sustainability
Ekjop

Fredric Wendell Madsen

Fagdirekter beerekraft
VY

Hilde Nordbe

Baerekraftsdirekteor
DNB

Kerry Bommen

VP Sustainability
Kongsberg Defence & Aerospace

Kristine Falkgard

Chief Sustainability Officer
Fremtind

- Takk for input og dialog -

Bjorn Mavuritzen

Head of sustainability
Hydro

Maja de Vibe

SVP Sustainability, Governance
and Compliance
Statkraft

Margrethe Assev

Baerekraftsdirektor
Storebrand

Sondre Blom

EVP Teknologi og strategi
Ruter

Hilde Reed

SVP Climate and Sustainability
Equinor
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Sopra Steria

Besoksadresse

Biskop Gunnerus' gate 14A
0185 OSLO

Organisasjonshnummer
910 909 088

soprasteria.no


https://www.soprasteria.no/
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