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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Corporate Social Responsibility - en del av foretaget eller en
medial satsning?

Seminariedatum: Den 2 juni 2008

Amne/kurs: FEKPO1, Examensarbete magisterniva, 15 poing
Forfattare: Angelica Berg, Madeleine Beyer, Johan Jiremark
Handledare: Gosta Wijk

Fem nyckelord: Corporate Social Responsibility, integrationsgrad, strategi,
stakeholder, shareholder

Syfte: Syftet med uppsatsen dr att undersoka hur relationen mellan beslutsprocesser
rorande CSR och den strategiska inriktningen skapas och genomfores i olika typer av
foretag.

Metod: Vi utgar i uppsatsen fran en kvalitativ metod. Valet av ansats dr abduktiv da
teorier och empiri anvidnds i kombination. Véra fallforetag beskrivs utifran vilken
inverkan de har pa vér uppsats samt hur vi har valt att ta del av och integrera den
information vi tagit del av i vart arbete.

Teoretiska perspektiv: Virt teoretiska ramverk bestdr framst av teorier och modeller
frdn Michael E. Porter sdsom, viardekedjan, the diamond framework, what is
strategy?. Andra teoretiska infallsvinklar ar stakeholder och shareholder teorin samt
en teori rorande stakeholder och shareholder effekter i kombination med CSR,
utvecklat av konsultforetaget McKinsey & Company.

Empiri: Den empiri som anvédnds har uppkommit frin intervjuer dels med de tva
fallforetagen, dels frdn intervjuer med ett konsultforetag som arbetar kontinuerligt
med CSR-implementering. I empirin ingér dven material sdsom foretagsinformation 1
form av éarsredovisningar, foldrar och presentationer, som vi fétt ta del av vid
intervjutillfillet.

Resultat: Vi har genom studien kunnat visa att CSR arbete kan komma aktiedgare
och foretag till gagn, vid en lyckad intern integration. Uppsatsens slutsats betonar
vikten av integration samt att foretagen snarare bor utgd fran sin egen verksamhet och
sina intressenter dn fran externa patryckningar for att anvianda CSR strategiskt.



Abstract

Titel: Corporate Social Responsibility - a part of the company or a medial
investment?

Seminar date: June 2, 2008

Course: FEK P01, Degree Project Graduate level, Business Administration, Graduate
level, 15 University Credit Points (UPC) or (ECTS-cr)
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Purpose: The purpose of our essay is to examine how the relation between decision-
making-processes concerning CSR and the strategical direction is created and
accomplished in different kinds of companies.

Methodology: Our master thesis emanates from the qualitative research approach.
Theory and our empirical studies are used in a combined order, which is the reason
for our abductive approach. The companies, which we have studied, are described as
well as from the impact of their information have had on our master thesis as our
choices of how we choose and integrate such information.

Theoretical perspectives: Our theoretical framework consists mainly of theories and
models from Michael E. Porter such as, the value chain, the diamond framework and
the definition of strategy. Other theoretical frameworks are stakeholder and
shareholder theory concerning stakeholder and shareholder effects when combined
with CSR, developed by McKinsey & Company.

Empirical foundation: The empirical material that has been used comes from
interviews with two chosen companies and one consulting company, which
continuously work with implementation of CSR. Company specific information
presented in annual reports, folders and presentations, which has been presented when
conducting interviews will also appear in the empirical chapter.

Conclusion: We have concluded that CSR related work can give prosperity to
shareholders as well as to the company. This master thesis emphasis the importance
of the level of internal integration rather than the external, in order to use CSR
strategically.
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Forkortningar

Forkortning Betydelse

CSR Corporate Social Responsibility

GRI General Reporting Initiative

ISO International Organization for Standardization

ILO International Labour Organisation

KPI Key Performance Indicators

NGO Non Governmental Organisation

OECD Organisation for Economic Co-operation and Development

SFF Svenska Finansanalytikers Forening



Begreppsdefinition

Begrepp Definition
CSR Foretagens sociala ansvar beskrivs som ett begrepp som innebér

att foretagen pa frivillig grund integrerar sociala och
miljomédssiga hdnsyn 1 sin verksamhet och 1 sin
samverkan med intressenterna.

Global Compact Ar av FN formulerade principer som foretag frivilligt kan
ansluta sig till och f6lja. De anslutande foretagen ska verka i
linje med principerna for de omrdden de berdr: ménskliga
rattigheter,  arbetsmiljo, milj6 och  anti-korruption.
Medlemmarna i Global Compact bestir av individuella
foretag, regeringar, arbetsorganisationer, civila
samhillsorganisationer samt FN.

GRI Ar riktlinjer for hur verksamheter redovisar hallbarheten i sin
prestation utifran ett ekonomiskt, socialt och miljomassigt
perspektiv.

Hallbar utveckling Ar en sidan utveckling som tillfredsstiller nuvarande

(befolkningars) behov utan att &dventyra kommande
generationers mojlighet att tillfredsstilla sina behov.

KPI Ett engelskt begrepp som anvinds som métt for
effektivitet. Den svenska dversattningen ar nyckeltal.

NGO Ar en organisation fristdende fran en statsmakt som Agnar sig
at frdgor som i mangt och mycket berdr omraddena: ménskliga
réattigheter, humanitéra insatser och miljofragor.

OECD Ar en internationell organisation som bestar av ett trettiotal
industriella ldnder vilka samarbetar under genensamt
accepterade principer i form av en representativ demokrati och
marknadsekonomi.

SFF Ar en forening for finansanalytiker vilka #r yrkesverksamma
med kvalificerad finansiell analys pa den svenska
kapitalmarknaden. Foreningen verkar for att medlemmarna
ska kunna vidmakthélla, vidareutveckla och bredda sin
kompetens. De uppmanas 1 sitt engagemang att verka for att
upprétta en hog etisk standard.

Trade off Innebir att mer av en sak ger oundvikligt mindre av en annan.

Large cap-listan Stockholms borsens lista for de storsta bolagen 1
Sverige. Bolagen har ett virde over en miljard.



1 Introduktion

[ detta avsnitt behandlar vi tidigare forskning som genomforts samt upprinnelsen till
examensarbetet. Vi diskuterar varfor vi anser att Corporate Social Responsibility
(CSR) utgor en viktig del av foretagens langsiktiga overlevnad. Vi har valt att
introducera CSR-problematiken, utifran en kort begreppsdiskussion foljt av de
externa faktorers pdaverkan pd CSR samt utvecklingen av CSR som strategi. Kapitlet
avslutas med uppsatsens problemformulering och syfte.

1.1 Corporate Social Responsibility

Niklas Egels, doktorand vid Handelshdgskolan i Goéteborg sammanfattar 1 sin
vetenskapliga rapport Sorting Out the Mess, A review of Definitions of Ethical Issues
in Business diskussionen rorande problematiken om begreppet Corporate Social
Responsibility (CSR) och dess definition. Vad som ingar i begreppet dr en pagiende
debatt inom ekonomisk forskning dér &nnu inte sista ordet verkar vara sagt i fragan
om vad begreppet CSR:s exakta definition &r. Nedan &terges nagra av Egels

% . . 1
resonemang rorande begreppsdiskussionen.

Utvecklingen av begreppet CSR har under érens lopp mynnat ut i flera olika
definitioner relaterade till huvudbegreppet CSR. Detta har resulterat i att begreppet
har fétt en bred definition till f6ljd av den pagéende forskningen. CSR har under
forskningens tidigare skede frimst belyst foretagens sociala ansvar men har pé senare
ar expanderat till att dven omfatta ett ansvarstagande inom milj6. Corporate
Citizenship ar ett narbesldktat begrepp som talar om att foretagens betraktelsesitt, ger
foretagen ett ansikte och visar att de ar en aktoér som alla andra i samhiéllet. Hallbar
utveckling dr en del av CSR-begreppet i den utstrickning att den framst betraktar de
miljofragor som begreppet omfattar. Corporate Social Performance ar dven den ett
narliggande begrepp och modell som anvénds for att méta hur vél foretag arbetar med

sitt samhillsansvar.>

Vi dmnar inte utreda begreppsdiskussionen vidare. Vi utgar fran

Europakommissionens definition av begreppet.

" Egels, Sorting Out the Mess, A review of Definitions of Ethical Issues in Business, (2005)
2 11 -
Ibid.




Europakommissionen definierar Corporate Social Responsibility (CSR) enligt

foljande:

”Foretagens sociala ansvar beskrivs som ett begrepp som innebdr att foretagen pd
frivillig grund integrerar sociala och miljomdssiga héinsyn i sin verksamhet och i sin

: 3
samverkan med intressenterna.”

Statliga foretags avregleringar i vastvérlden leder till att politikerna 1dmnar éver mer
av makten till finansvirlden och dirmed till privata aktorer.* Féljden blir att det
sociala ansvarstagandet dr mer frivilligt men styrs till storre del av krav fran
intressenter. P4 World Economic Forum i Davos i Februari 1999 uppmanade FN:s
generalsekreterare Kofi Annan de nédrvarande foretagsledarna att tillsammans med FN
initiera ett globalt ramverk: “Specifically, I call on you - individually through your
firms, and collectively through your business associations - to embrace, support and
enact a set of core values in the areas of human rights, labour standards, and

»> World Economic Forum #ir en Non Governmental

environmental practices.
Organisation (NGO) som &dgnar sig at viktiga sociala och ekonomiska fragor for
virldens héllbara framtid.® Forumet 4r en arlig konferens i Davos, Schweiz dér nagra
av vidrldens méktigaste beslutsfattare inom politik och néringsliv deltar. Foretagens
samverkan med externa intressenter s& som NGOs blir saledes allt viktigare for att
skapa forutsdttningar for foretagens arbete med héllbarheten av verksamhetens
prestation.” Ett ar efter uttalandet bildades FN:s Global Compact. Global Compact ér
ett ramverk av tio globalt accepterade principer som behandlar omradena: minskliga
réttigheter, arbetsmiljé, miljon och anti-korruption, for foretag att anpassa sin
verksamhet och sina strategier efter. Medlemmarna 1 Global Compact bestar av

individuella fOretag, regeringar, arbetsorganisationer, civila samhéllsorganisationer

samt FN. Antalet medlemmar i Global Compact uppgér i 4r till 5200, varav 4000 &r

? http://eur-lex.curopa.eu/LexUriServ/site/sv/com/2001/com2001_0366sv01.pdf, s.6
4 http://svt.se/svt/isp/Crosslink.isp?d=58360&a=92923 5&printerfriendly=true

5 http://www.un.org/N ews/ossg/sg/stories/statments_search_full.asp?statID=22

® http://www.weforum.org/en/about/index.htm

7 http://www.unglobalcompact.org/About TheGC/index.html,
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foretag frdn mer 4n 120 ldnder. De anslutna foretagen forbinder sig med sitt

medlemskap att f6lja de 10 uppsatta riktlinjerna.®

Global Reporting Initiative (GRI) har banat vdg for normgivande internationella
riktlinjer for hallbarhetsredovisning. Det anvénds av mer dn 1000 foretag 6ver hela
varlden. Den forsta formen av riktlinjer lades 1997 och har sedan dess utvecklats och
forbattrats.” Ramverkets funktion &r att gora det mojligt att jamfora foretags
héllbarhetsredovisning i syfte att se om deras prestationer har en hallbar utveckling

utifran ett socialt, miljomassigt och ekonomiskt perspektiv.'”

Pé virldskommissionens mote, &r 1987, for miljo och utveckling presenterades under
ordférandeskapet av Norges forra statsminister Gro Harlem Brundtland den
framarbetade Brundtlandrapporten. I samband med mdétet tillkom uttrycket héllbar

11

utveckling.” “Sustainable development is development that meets the needs of the

present without compromising the ability of future generations to meet their own

12
needs”.

1.2 Externa faktorers paverkan pia CSR

Robert E. Brown, professor i engelsk kommunikation vid Salem State College har

foljande hallning till uppkomsten av CSR:

“The record of the turbulent 1960s suggests that the rapid creation of a new wave of
programs among major companies during and following that era was not originally
an expression of corporate proaction, but a nervous reaction to political and cultural

threat.”"

Enligt Brown utvecklades CSR som Overlevnadsstrategi for stora foretag som foljde

upp tidsenliga samhaéllsreaktioner. Dagens samhillsreaktioner och diskussioner skapar

® http://www.unglobalcompact.org/ParticipanntsAnd Stakeholder/index.html,

? http://www.globalreporting.org/AboutGRI/WhatWeDo/

1 Regeringskansliet, Riktlinjer for extern rapportering for foretag med statligt dgande, (2007)

1 http://www.sfn.se/page.asp?nodeld=795

2 http://www.un-documents.net/ocf-02.htm#I

" Brown, Sea change: Santa barbara and the eruption of corporate social responsibility, (2008), s. 2
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patryckningar, som kan ta sin form pé olika sitt, sd som att leda foretag till ett dkat
socialt ansvar. Nedan foljer exempel pa hur dessa patryckningar skapar ramar for

utvecklingen och foretags agerande inom CSR.

En aktuell samhéllsdiskussion dr fallet om Mulesing 1 Australien dar far flas utan
beddvning for att minimera risken pa skadeangrepp pé ullen. Féljden blev att svenska
klidkedjor sisom HM och Ahléns har valt att frivilligt ta avstind frén australiensisk

ull, vilket r ett exempel pa socialt foretagsansvar.'*

Nér den nya regeringen tilltrddde talade statsminister Fredrik Reinfeldt om att klimat-
och miljofokus kommer att bli en av huvudfrigorna infor det svenska
ordférandeskapet 1 EU 2009, dér forhandlingar inom omrédet forvintas leda fram till

en ny klimatregim efter ar 2012."

Internationella konventioner sdsom FN:s Global Compact, FN:s barnkonvention och
Kyotoprotokollets malsdttning om minskade utsldpp till 2012 har gett upphov till
diskussioner och skapat en press pa foretag att aktivt folja konventionernas ramverk 1

sin dagliga verksamhet.'

I Sverige har endast 35 foretag for verksamhetsaret 2007 valt att rapportera

héllbarheten enligt den internationella standarden GRI."

Utvecklingen av det 6kade
antal bolag 1 Sverige, som rapporterar en hallbarhetsredovisning, dr positiv. Enligt ett
regeringsbeslut, som togs i december 2007, ska alla Sveriges statliga foretag fran och

med niista verksamhetsar presentera en hallbarhetsredovisning.'®

Under revisionsaret 2006/2007 har det skett en 6kning i antalet foretag som latit ta
fram en hallbarhetsredovisning. Frdn 2006 till 2007 har det skett en dubblering av
antalet foretag som anlitat oberoende revisorer for att fa sina hallbarhetsredovisningar

granskade."

" hitp://tvanyheterna.se/1.287370/2008/02/24/nu_stoppar_svenska_kladkedjor_importen
13 hitp://www.regeringen.se/sb/d/3039
' http://www.riksdagen.se/webbnav/index.aspx?nid=3322&dok_id=GTOINU14
" Dagens industri, Sverige stdr modell for hallbart statligt dgande (2008)
18 17
Ibid.
1% http://dagensmiljo.ide.se/2.1845/1.161244
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Sveriges Finansanalytikers Forening (SFF) har stirkt rekommendationen att bolag ska
rapportera enligt GRI:s redovisningsriktlinjer d& de har klargjort att efterfragan pa en

hallbarhetsupplysning i arsredovisningen Skar hos investerare och analytiker.*’

1.3 CSR och strategi

Michael E. Porter, professor vid Harvard Business School, tillsammans med Mark R.
Kramer, uttrycker i sin artikel “Strategy and Society, the link between competitive
advantage and social responsibility” ett skilt forhdllningssitt till CSR 1 jimforelse
med Brown. Om foretag analyserar sitt CSR arbete pd samma sitt som de utvérderar
sina beslut rérande sin kiarnverksamhet kan CSR leda till konkurrensfordelar. Foretag
kan dra fordel av att arbeta med CSR-relaterade fragor vilket kan stodja skapandet av
innovationer, nya mojligheter och konkurrensfordelar. Enligt Porter och Kramer kan
CSR-arbetet dirmed anvindas som en strategi for att pd lang sikt nd ett béttre resultat.
Porter och Kramer uttrycker vidare att det finns en risk for att samhillets tryck pa
foretagen om vikten av att arbeta med CSR, leder till generellt CSR-arbete snarare dn
ett strategiskt sddant. For att na ldngsiktighet och framgéng med CSR, é&r det ytterst

viktigt att CSR-arbetet dr anpassat till respektive verksamhets mal.>'

“Rather than merely acting on well-intentioned impulses or reacting to outside
pressure, the organisation can set an affirmative CSR-agenda that produces

: . : . 22
maximum social benefit as well as gains for the business.”

De skriver vidare i sin artikel att foretag dr daliga pé att strategiskt anpassa sitt CSR,
istdllet tar de med CSR 1 sin arsredovisning eller i andra rapporter enbart i medialt
syfte.”® Utifrain GRI:s redovisningsriktlinjer rapporterar foretag hallbarhet genom en
transparent och kvalitetssdkrande hallbarhetsredovisning. Rapportens transparens gor
det viktigt for foretagen att ha fullstdndig information om vad som redovisas externt.

Det mediala syftet kan avslgjas genom brister i foretagens verifiering och att det som

2 http://dagensmiljo.idg.se/2.1845/1.161244

2! Porter & Kramer, Strategy and Society, The link Between Competitive Advantage and Corporate
Social responsibility, (2006)

* Ibid. 5.5

 Porter & Kramer, Strategy and Society, The link Between Competitive Advantage and Corporate
Social responsibility, (2006)
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uppges 1 rapporten inte stimmer. For att skapa trovirdighet i rapporten later bolagen

en oberoende part styrka dem.**

Huruvida bolagens CSR-arbete &r kopplat till dess strategi kan enligt Porter
synliggoras utifran Inside-out/Outside-in perspektivet vilket omfattar teorierna The

Diamond framework samt vardekedjan.

1.4 Problemdiskussion

CSR har pa senare tid fétt en allt storre betydelse for foretag. Manga foretag viljer att
upprétta héllbarhetsredovisningar. Da CSR ar ett relativt nytt begrepp och fenomen
inom foretagsvirlden finns det brist pd tydliga riktlinjer for CSR-arbete. Teoretiker
har pé senare tid visat ett intresse och fort diskussioner kring CSR. Trots detta stir de
inte enade infor hur foretag pd bista sétt skall utfora CSR samt dess betydelse for

foretagen.

Forlangningen av Browns teoretiska héllning, leder till att foretagen enbart satsar pa
CSR f0r att vara marknaden till lags for att dverleva. Detta kan tinkas forsvara CSR-

arbetet da de samhélleliga diskussionerna kontinuerligt forédndras.

Porter skriver ddremot att strategi och CSR gar att kombinera pa ett positivt sitt,
vilket kan leda till en forstirkning i utférandet av den befintliga foretagsstrategin.
Detta kan enligt Porter generera konkurrensfordelar. For att lyckas med detta krévs
enligt Porter att foretagen analyserar sitt CSR arbete och integrerar det efter foretagets

egna forutsittningar och inte efter den externa miljéns pétryckningar.®

Vi stiller oss fragan vilka faktorer som bidrar till beslutsprocessen rorande respektive
foretags CSR-arbete. Vad innebér saledes CSR for de enskilda foretagen? Vilket
CSR-arbete dgnar sig foretagen &t och hur tar detta sin form? Hur vdl dr CSR

forankrat 1 foretagen och &r CSR sdledes strategiskt? Vilka frukter eller “vinster”

24 hitp://www.sustainabilityreporting.eu/sweden/index.htm
* Porter & Kramer, Strategy and Society, The link Between Competitive Advantage and Corporate
Social responsibility, (2006)
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forviantar sig foretaget att CSR-arbetet skall generera? Pa basis av presenterad
information borde foretagen grundligt beakta sin CSR-process for att i bista mdjliga

mén kunna genomfora ett slagkraftigt CSR-arbete.

1.5 Problemformulering

Problemdiskussionen har lett till f6ljande problemformulering.

Hur strategiskt dr foretagens CSR-arbete och vilka beslutsprocesser ligger till grund

for detta arbete?

1.6 Syfte

Syftet med uppsatsen ér att undersdka hur relationen mellan beslutsprocesser rorande

CSR och den strategiska inriktningen skapas och genomfores i olika typer av foretag.

1.7 Disposition

Det kommande kapitlet 1 uppsatsen dr metodkapitlet. Kapitlet bestar av val av ansats,
val av fallféretag, val av undersokningsmetod samt studiens trovérdighet. Déarefter
foljer ett kapitel om var teoretiska referensram. Efter teorikapitlet kommer vi in pé det
empiriska kapitlet som bestdr av den information som delgivits oss under intervjuer
med de olika fallforetagen. Kapitlet ar uppdelat utifrén de olika fallféretagen for att
senare delas upp 1 ytterligare delar sasom CSR och process, strategi och
viardeskapande. Detta for att underldtta for ldsaren att ta del av det insamlade
materialet. Efter presentationen av vart empiriska material presenteras var analys av
empirin som har analyserats med hjdlp av tidigare presenterade teorier.
Avslutningsvis presenteras ett antal hypoteser och en modell som leder ner till en
slutsats dar védra tankar kring &mnet tas 1 beaktning och déir é&ven

problemformuleringen besvaras.
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2 Metod

I metodkapitlet kommer undersékningens tillvigagangssditt for insamling och
bearbetning av de empiriska undersokningarna att behandlas. Vi beskriver dven vilka
ansatser som ligger till grund for var undersokningsmetod samt trovdrdigheten i
studien.

2.1 Utredningsdesign

Vér metod grundar sig i att uppsatsen dr av en utvecklande karaktér. Vi syftar ej till
att dra generella slutsatser utan vi &mnar istéllet presentera allménna hypoteser samt

en fallforetagsspecifik slutsats, utifrdn analysen av det empiriska materialet.

2.2 Kunskapssyn

Det finns tva vetenskapsteoretiska inriktningar inom den vetenskapliga forskningen;
positivism och hermeneutik. De bada inriktningarna har olika synsétt pa hur forskare
kan forvérva sig kunskap om den virld vi lever i. Utgdngspunkten inom positivismen
ar att det som studeras kan generaliseras. Vidare menar positivismen att en objektiv
verklighet studeras dér objektiva metoder och matt kan anvéndas. All kunskap enligt
positivismen dr kumulativ vilket innebér att forskare endast utvidgar den kunskap som
finns tidigare genom att ny kunskap ldggs till den befintliga. Positivismen har
kritiserats av hermeneutiken dd denna menar att det inte finns en objektiv verklighet
eftersom verkligheten konstruerats av minniskan. Saledes undersoks verkligheten
enligt hermeneutiken utifrdn maénniskan vilken tolkar och belyser bilder av
verkligheten utifran sina erfarenheter. Den hermeneutiska inriktningen studerar

saledes det unika och siregna.*®

Var undersokning utgér frdn det hermeneutiska synsattet. Vi onskar inte presentera en
objektiv verklighet som ar generellt géllande for CSR, som é&r 1 linje med den
positivistiska kunskapssynen. Vi &mnar istdllet svara pa var problemformulering
genom att tolka och dterge den verklighet rérande CSR som presenteras for oss av

véra intervjusubjekt. Med hjilp av de intervjuer vi dmnar gora i respektive fallforetag

%6 Jacobsen, Vad, hur och varfor?, (2002)
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samt utifran den information som vi far ta del av, kommer vi att visa exempel pa hur

beslutsprocesser rorande CSR, kan te sig i foretag.”’

2.3 Val av ansats

For att en god studie av verkligheten ska kunna genomforas, bor valet av metodansats
ske med utgangspunkt fran syftet. De metodologiska besluten som tas far en stor
effekt pa uppsatsens riktning da dessa paverkar hur datainsamlingen kommer att ga
till samt bestimmer analysens karaktér. Vi beaktar i denna uppsats att teorin till viss
del upptrdder samt aktualiseras efter det att man samlat in och analyserat delar av de

data som hor ihop med en konkret vetenskaplig undersokning.”®

Det finns tva typer av ansatser till datainsamling; induktiv eller deduktiv ansats.

Den senare kan beskrivas genom forskarens utgéngspunkt i befintliga teorier vilka
direfter testas mot verkligheten genom empiriska undersékningar.”’ Skulle vi utgd
frdn den deduktiva ansatsen innebdr det att vi som forskare pa forhand skapat oss en

forestillning om resultatet av undersdkningarna.*

En induktiv ansats innebdr att forskaren utgar fran empiriska data for att sedan
applicera kidnda teorier som kan kopplas till det insamlade empiriska materialet.
Slutsatser dras med utgédngspunkt fran den empiri som gjorts. Den induktiva ansatsen
menar att forskaren studerar verkligheten med ett Oppet sinne vilket har kritiserats
som ett naivt synsdtt. Méanniskans férmaga att samla in och bearbeta information kan
inte vara helt opaverkad och objektiv dd man som individ redan har vissa

forestillningar om verkligheten.”'

Ur denna kritik har en ny ansats uppkommit, sa kallad abduktion, vilken &r en
blandning av de tidigare presenterade tvé ansatserna.”> Vi har valt en abduktiv ansats

da vi till viss del utgér fran teori vilken sedan utreds med empiri och valideras med

" Bryman & Bell, F. oretagsekonomiska forskningsmetoder, (2005)

** Ibid.

* Tbid.

* Ibid.

*! Jacobsen, Vad, hur och varfor?, (2002)

** Holme & Solvang, Forskningsmetodik-om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997)
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ytterligare teorier. Ansatsen gor oss mer mottagliga for ny och Overraskande

information under den empiriska undersokningens gang.

Da CSR ir en form av teori har vi forvérvat oss forkunskap i syfte att pa bésta sétt fa
behallning av de intervjuer som skall utforas. Uppsatsprocessen inleddes med att
aktivt samla in och soka relevant information om CSR i praktiken for att nd en
djupare kunskap i &mnet. D& vi som forskare besitter forkunskap om CSR vid

inledandet av intervjuerna, anser vi att en induktiv ansats inte dr mdjlig.

En intervjuguide med frdgor som vi Onskar att fi svar pd har sdnts till vara
intervjusubjekt i vintan péd intervju. Formen for vara intervjuer dr Oppna, darfor
kommer de forberedda intervjufrigorna endast utgora en del av vér intervju.”® Vi r
som tidigare ndmnt intresserade av att intervjusubjekten aterger sin verklighet rérande
amnet CSR. Pa sa vis ar var ansats inte heller helt renodlat deduktiv, varav en
abduktion dr den ldmpligaste ansatsen for var uppsats och saledes ocksa den ansats vi
har valt. De teorier som kommer att presenteras i uppsatsen kommer att anvéndas for
att fa en djupare fOrstdelse for var empiri och dessa kommer vi att ta del av i

efterhand.

2.4 Kyvalitativ eller kvantitativ metod?

Inom foretagsekonomisk forskning forekommer tva specifika typer av
forskningsmetoder; kvalitativ respektive kvantitativ metod. Den fragestdllning som
ska besvaras dr forenlig med vilken sorts empirisk data som ska insamlas och dessa
faktorer ligger till grund for vilken metod som viljs.** Forskningsmetoder skiljer sig
tydligt 4t utifrdn vilken roll teorin spelar samt vilken kunskapssyn de rymmer. De tva
undersokningsmetoderna dr forenliga vilket dr av betydelse da undersokningar kan
omfatta de grundldggande och generella drag som hor till respektive inriktning men

. 35
kan dven rymma drag av varandra.

¥ Bryman & Bell, Foretagsekonomiska forskningsmetoder, (2005)
* Ibid.
* Ibid.
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Den kvalitativa metoden é&r inriktad pa att f4 fram manga nyanser vilket kraver att vi
som forskare undersoker ett fital enheter. Undersokningsmetoden ger didrigenom en
rik beskrivning av situationen samt miljon kring individen. Den kvalitativa metoden
betonar dven ndrheten som ett viktigt element i strdvan att forstd andra ménniskors
uppfattning av verkligheten och har som syfte att skapa en foOrstaelse om
studieobjektet.®® Den kvantitativa metoden skapar i motsats till den kvalitativa
metoden en stor distans till det som undersoks och efterstrdvar diarigenom en
generaliserbarhet. Metoden karaktériseras av sin formalitet och struktur da den utgdrs

av statistiska undersdkningar i form av standardiserade intervjuer eller enkéter.*’

En kritik som riktats mot den kvalitativa metoden &r att den anses vara
resurskrdvande. For att minimera detta problem dr det viktigt att vi som forskare
véljer ut rétt personer for undersokningen, det vill sdga de personer som besitter rétt
kunskap. Eftersom vart @mne ar vildigt omfattande ar det darfor viktigt for oss att fa

sa relevant och specifik information som mtijligt.38

Genom att belysa och oka forstadelsen for vara studiesubjekts uppfattningar kring
dmnet CSR onskar vi visa exempel pd hur CSR-processer kan te sig i foretag. Vi
dmnar ddrmed inte dra ndgra generaliserbara slutsatser rorande CSR. Vi anser darfor

att den kvalitativa metoden &r den metod som ldmpar sig bast for var studie.

2.5 Presentation av Fallforetag

Vi har valt att foretrddesvis studera tvd svenska fallforetag, baserade i Sverige och hur
de aktivt arbetar med CSR. De bada foretagen verkar dven pd internationella
marknader. Foretagen dr bada noterade pd Stockholmsborsens lista, sd kallad Large
Cap listan, for de storsta bolagen i Sverige vilka har ett bérsviarde pd éver en miljard
euro.”” Dessutom har vi valt ett overgripande foretag, nirmare bestimt ett
konsultforetag for att fa en 6verordnad bild av CSR arbetet inom medelstora till stora

foretag, oavsett bransch.

% Jacobsen, Vad, hur och varfor?, (2002)

" Bryman & Bell, Foretagsekonomiska forskningsmetoder, (2005)
% Jacobsen, Vad, hur och varfor?, (2002)

% http://www.avanza.se/aza/kontaktcenter/vanligafragor.isp?id=5
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2.5.1 Bankkoncernen

Det forsta fallforetaget &r en nordeuropeisk finansiell koncern. Deras kunder bestéir
framst av privatpersoner och foretag. Bankkoncernen har dver hundra kontor och ett
tiotusental anstillda globalt. Totalt har foretaget 6ver fyra miljoner privatkunder samt

ett hundratusental foretagskunder som alla bistds med finansiell radgivning.

2.5.2 Verkstadskoncernen

Det andra fallforetaget dr en global Verkstadskoncern som levererar produkter i form
av komponenter till verkstadsindustrin. Koncernen utvecklar och tillverkar ledande
produkter, inom koncernens fyra olika affirsomrédden. Foretaget dr idag etablerat i

over 30 ldnder och har over ett tiotusental anstéllda.

2.5.3 Konsultforetaget

Konsult- och revisionsforetaget dr en internationell verksamhet och en av vérldens
storsta inom sin bransch. Foretaget har i Sverige ett hundratal anstéllda, vilka utfor

revisions- och konsultuppdrag ét ett varierat antal verksamheter.

2.6 Val av fallforetag och intervjusubjekt

Vart val av de olika fallforetagen grundar sig pd att foretagen dr ledande i den bransch
de verkar inom. Den huvudsakliga skillnaden mellan foretagen ar avstandet till
slutkund 1 respektive foretags viardekedja, vilket vi tror kan leda till en intressant

analys av fallforetagens CSR-arbete.

Vi har valt att intervjua individer 1 de olika fallféretagen som besitter en sadan
position att deras uppfattning om foretagets CSR-arbete torde vara forenligt med
foretagets CSR. Intervjusubjektens position ger dem mdojlighet att direkt paverka
foretagets CSR. I den hédr undersokningen exemplifieras fenomenet utifran tva
huvudsakliga fallforetag samt ett konsultforetags overgripande uppfattningar kring
dmnet. I Konsultforetaget har tvd individer intervjuats, en representant fran

Sverigekontoret for att uttala sig om den svenska marknaden samt en representant
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frin Kopenhamnskontoret, vilket &r konsultbolagets ledande sektion inom CSR
globalt. Bada intervjusubjekten dr ansvariga for respektive lands CSR-relaterade
uppdrag. Trots det faktum att intervjusubjekten arbetar i olika ldnder och att arbetet
skiljer at lokalt som globalt, samarbetar de 6ver lindernas granser och tar darmed del
av varandras CSR-arbete. Véara intervjusubjekt har valt att vara anonyma. Detta dr den
primira orsaken till att foretagsnamnen inte presenteras. Da vi onskar exemplifiera
CSR-arbete i de valda foretagen samt bilda allminna hypoteser kring detta har vi

endast valt foretagen med utgangspunkt fran deras arbetsprocess.

2.6.1 Kritisk diskussion

Valet av fallforetag bygger pa att foretagen dr ledande inom sin bransch. Detta kan
enligt var mening tdnkas resultera i1 att fallféretagen ses som forebilder inom CSR-
arbete. Att undersoka konsultforetaget ger enligt oss en bredare bild for hur CSR-
arbete fungerar i olika branscher och foretag. Genom att vilja ett ledande
konsultforetag anser vi att vi kan fa del av dvergripande information rérande CSR
som vi inte hade kunnat ta del av genom att enbart studera olika fallféretag.
Alternativet skulle vara att komplettera vara intervjuer med vara fallféretag, med en
kvantitativ undersokning av ett flertal foretags CSR-arbete. Detta var enligt var
mening inte dnskvért da vi girna vill ha en personlig kontakt med véra intervjusubjekt
for att 4 mojlighet att stilla foljdfragor och fordjupa oss i1 intressanta aspekter som
kan tdnkas dyka upp under intervjutillfillet. I egenskap av ett foretag som siljer
tjanster inom omradet CSR skulle konsultféretaget kunna vinkla sina &sikter for att pa
sa sitt framstd béttre. Enligt oss finns det en minimal risk for detta d& foretaget och
intervjusubjekten har valt att vara anonyma. Under intervjuerna var det en avslappnad
stimning och konsultféretaget var inte av en sdljande karaktér, de lyfte frivilligt fram
negativa aspekter inom ramen for CSR bade hos sig sjdlva i1 egenskap av

konsultforetag och hos deras kunder .

21



2.7 Val av undersokningsmetod

2.7.1 Primarkaillor

Primirdata ir ndgot som himtas direkt fran ursprungskillan.*® D4 vér ursprungskilla
bestar av intervjusubjekt dr séledes vara primdrdata de kvalitativa intervjuer vi &mnar

utfora.

Formulerandet av en intervjuguide sétter granserna for en s kallad semi-strukturerad
intervju. Vi har delat in fragorna efter specifika teman och intervjupersonen har stor
frihet att utforma svaren pa sitt eget sitt di ménga av vara fragor dr av 6ppen karaktar.
Till f6]jd av denna intervjuform kan fragorna komma att stillas i annan ordning 4n
vad som anges i intervjuguiden vilket gér intervjuprocessen mer flexibel.*! Vart val
av semistrukturerade intervjuer framfor ostrukturerade avgjordes av att amnet CSR é&r
ett relativt brett omrade att studera. Undersokningen skulle sakna fokus om intervjun
inte var till viss del strukturellt utformad. Som tidigare ndmnt far intervjusubjekten ta
del av intervjuguiden innan intervjun genomfores, detta for att intervjusubjekten skall

4 en mgjlighet att forbereda och ténka Gver sina svar.

Intervjuerna har i s& hog utstrickning som mojligt genomforts pé plats hos respektive
foretag, pa grund av tidspress hos intervjusubjekten hade inte alla tid for fysiska
intervjuer. Vid de tillfillen da vi inte kunde tréffa personerna pa plats genomfordes
telefonintervjuer. Intervjuerna foljde den intervjuguide som finns bifogad uppsatsen.
Intervjuguidens utformning bygger pa olika teman. Valet av de olika teman bygger pa
att vi vid studiens initiala skede upplevde dessa som relativt outforskade och pé sé sitt
har vi mojlighet att komma ndrmare forskningsfronten. Intervjuguiden foljer de
omraden som genomgaende belyses 1 uppsatsen, nimligen process, viardeskapande,

strategi och intressenter.

*0 Bryman & Bell, Foretagsekonomiska forskningsmetoder, (2005)
41 .
Ibid.
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2.7.2 Sekundirkallor

Sekundéra data som anvinds i1 uppsatsen bestar framst av litteratur skriven om strategi
och dess betydelse. For att kunna skapa en forstaelse for CSR har vi sokt i dags och
veckopress samt forskningsartiklar som berdr @mnet. En viktig del i véra empiriska
data bestar av rapporter, blanketter, broschyrer och presentationer utformade av
fallforetagen. Vi dr medvetna om att detta material kan vara vinklat. Genom att vi
stiller materialet mot den information som framkommer i intervjuerna anser vi att en

verklighetstrogen bild skapas.

2.8 Studiens Trovirdighet

En viktig del 1 var uppsats har varit att pa ett sa effektivt sdtt som mojligt granska det
material som vi tagit del av. En kritisk granskning bor genomforas for att skapa en sa
trovéardig bild som mojligt for lasaren. Av tidigare ndmnd anledning har vi valt att

fora en diskussion om materialets trovardighet.

Reliabilitet redogdr for hur tillforlitlig och konsekvent var metod dr. En hog
reliabilitet avser att matningar utforda av olika observatorer skall ge samma resultat.*”
Detta anser vi inte vara mojligt att uppna inom ramen for vart syfte dd vi kommer att
presentera en dgonblicksbild som inte kan tas ur sitt ssmmanhang eller generaliseras.

Diremot kan denna 6gonblicksbild ge upphov till allménna hypoteser rérande CSR.

Dé vi dr medvetna om att det kan uppsta matfel till f6ljd av ledande fragor eller att
intervjusubjektet tyder frdgan fel, har vi i1 hogsta mojliga man framstéllt en
intervjuguide som inte gir att misstolka. Det finns ytterligare faktorer som kan
paverka att intervjusubjekten inte svarar fullt sanningsenligt. Detta har vi forsokt
motverka genom att intervjusubjekten och dess foretag halls anonyma. Da vi
intervjuar enskilda individer kan de framfora egna tolkningar i svaren de ger oss.
Andra personer pé foretaget kan ha en avvikande syn fran intervjusubjektet rorande
foretagets CSR. Vi dr medvetna om detta men genom att vi har valt intervjusubjekt

som dr i en sddan position att de har ett mycket stort inflytande 6ver foretagets CSR,

*2 Bryman & Bell, Foretagsekonomiska forskningsmetoder, (2005)
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utgar vi ifran att foretagets faktiska CSR 1 huvudsak é&r 1 linje med intervjusubjektets
uppfattning om den. Vi anser vi kan presentera ett trovéirdigt resultat &ven om det ar
intervjusubjektens asikter som lyfts fram. Detta grundar vi pé att vi inte enbart utgar
ifrdn intervjun 1 sig utan dven frdn observationer, hallbarhetsredovisningar samt
presentationer. Det skall tilliggas att det material som till exempel
Verkstadskoncernen tar fram géllande CSR, har granskats av erkénda revisionsbyraer
vilket ger ytterligare trovérdighet till att det de péstér sig ha gjort ocksd &r genomfort.
Bankkoncernens héllbarhetsredovisning ges ut forst med arsredovisningen for
verksamhetsaret 2008. Diarmed kan det som ndmns i intervjun eller i material fran
Bankkoncernen inte stirkas av en externt granskande part. Vi har under framtagandet

av vart empiriska material haft detta i atanke.

24



3 Teoretisk referensram

Teorikapitlet utgdr frdan Porters teorier om CSR och strategi som presenterats
inledningsvis, for att sedan utokas med andra relevanta teorier for att pd bdsta sdtt
analysera var empiri. Vi kommer nedan att definiera och redogora for utvalda teorier
och teoretiker inom CSR, stakeholder, shareholder och strategi.

3.1 Strategisk integration

Michel E. Porter, Professor vid Harvard Business School, menar att ett foretags CSR
far bast effekt om man analyserar beroendet mellan foretag och samhélle. Genom att
utgd fran sina egna forutsittningar samt en vil utarbetad och genomtéinkt strategi med
sitt CSR-arbete menar Porter att foretag kan fa ut maximalt av sitt CSR-arbete, vilket

g6r CSR strategiskt for foretaget.*

3.1.1 Strategy and Society

For att pa basta sétt integrera CSR skall foretagen enligt Porter anvinda sig av ett
Inside out och Outside in perspektiv for att utreda foretagets och sambhillets
samverkan och dirmed utveckla bésta mdjliga CSR. Inside out innebér att foretaget
utgdr frin sin virdekedja for att se hur CSR kan integreras i varje aktivitet.* For att
analysera Outside in-perspektivet utgar foretaget fran The Diamond framework. Dessa

modeller ges en vidare forklaring nedan.

® Porter & Kramer, Strategy and Society, The link Between Competetive Advatage and Corporate
Social Responsibility, (2006)
“ Ibid.
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3.1.2 Inside out

support activities

A
~
Firm Infrastructure
Human Resource Management
Technology Development
Procurement \
Inbound . . .
. Operations | Outbound | Marketing & | Service
Logistics e
Logistics Sales
— )
N

primary activities

Bild 1: Virdekedjan (Porter, 1985)

Porter menar att alla aktiviteter ett foretag bedriver kan delas in i serier och sittas ihop
till en virdekedja. Virdekedjan &r ett systematiskt sétt att analysera de virdeskapande
aktiviteterna for att se hur dessa integrerar med varandra.”’ Aktiviteterna i
viardekedjan delas in efter Primary activities som bestdr av Inbound logistics,
Operations, Outbound logistics, Marketing & Sales och Service.** Inbound logistics
innefattar hur foretaget mottar, lagrar och sprider sina komponenter till sin produkt.
Operations inbegriper och omvandlar dessa komponenter till den fardiga produkten
medan OQutbound logistics inbegriper hur den fardiga produkten lagras och
distribueras. Marketing & Sales beror all marknadsforing av produkten och den sista
delen Service beror just service knutet till produkten. Porter menar vidare att

virdekedjor varierar mellan foretag dven inom samma bransch.*’

Fortséttningsvis skriver Porter att det finns Support activities som vanligtvis bestar av
foljande fyra omrdden: Procurement, Technology development, Human resource
management samt Firm infrastructure.*® Procurement utgar ifran foretagens samtliga
ink6p, fran ravaror till maskiner. Techology development utgar fran varje foretags

enskilda behov av teknologisk utveckling som dr inbdddad i deras process av att

* Porter, The competetive advantage, creating and sustaining superior performance, (1985)
“* Ibid.
7 bid.
* Ibid.
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framstilla sina produkter. I Human Resource ingar att rekrytering, utbildning och
motivering av samtlig personal. 1 avsnittet rorande Firm infrastructure ingar
foretagets aktiviteter som ror generell management, planering, finansieringsprinciper,
redovisning, legala forutsdttningar och andra foretagsprinciper for det finansiella

forhallningssittet.*’

3.1.3 Outside in

Porters modell ”The Diamond Framework” anviands for att illustrera den externa
konkurrensutsatta milj6 som organisationer verkar inom, alltsd OQutside in-
perspektivet. Detta gors i syfte att forstd vilka strategiska forutsittningar som finns i

foretagets externa miljo.

Firm Strategy,
Structure and
Rivalry
A
Factor . > Demand
Condidtions Conditions
v
Related and
Supporting
Industries

Bild 2: The Diamond framework (Porter, 1990)

Modellen bestar av fyra delar: Factor conditions, Demand conditions, Related and

supporting industries och Firm strategy, Structure and rivalry.”’

Factor conditions innefattar konkurrens pa en nationell niva och vilka forutsittningar
som detta skapar for foretaget. Héir tas de lagar och forordningar upp som styr
konkurrensen. I Demand conditions belyses hur fOretaget styrs efter vad som
efterfrdgas av deras kunder. Kunders preferenser och uppfattningar om foretaget

spelar under denna del roll ur foretagets konkurrenssynpunkt. 1 Related and

¥ Porter, The competetive advantage, creating and sustaining superior performance, (1985)
> Porter, The competitive advantage of nations, (1990)
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supporting industries tar man fram det som finns i1 foretagets omgivning som kan

frimja foretagets konkurrenssituation.”'

3.1.4 Expectations and Purpose

Johnson, Scholes och Whittington beskriver i sin ”Exploring Corporate Strategy” att
det finns ett tredje perspektiv som paverkar foretagens positioneringsmojligheter

ndmligen externa forvéntningar pa foretaget.

Denna komponent behandlar de influenser av forvintningar som finns pd en
organisations syfte, detta skall svara pa frigan “who should the managers primary
serve and how should managers be held responsible for this”.>* Denna del knyter an
till teorierna rdérande Corporate gouvernance, Stakeholder och Shareholder
perspektiven som presenteras vidare nedan. En viktig dimension 1 denna komponent
ar att identifiera sina stakeholders i syfte att belysa vilka stakeholders som har mest
paverkan och dirmed makt éver de forvintningar som finns pa foretagen.” Enligt
Johnson, Scholes och Whittington kan foretag utfora en sa kallad stakeholder
mapping vilket klargoér tva viktiga aspekter for foretagen: Hur intresserad varje

stakeholdergrupp &r av att inprédnta sina forvéntningar pa organisationens syften och

strategiska val samt om stakeholdergruppen har ndgon makt att paverka detta.>*

MIN Level of interest MAX
< >
Z A
=
A B
Minimal Effort Keep Informed
S
)
2
<)
o
(o3 D
Keep Satisfied Key Players
>
s
v

Bild 3: Stakeholder Mapping (Johnson, Scholes & Whittington, 2005)

> Porter, The competetive advantage of nations, (1990)

>2 Johnson, Scholes & Whittington, Exploring Corporate Strategy, (2005)
> Ibid.

> Ibid.
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Modellen delar in stakeholders 1 fyra olika grupper: "Key players"” (D), av storsta vikt
for foretaget att tillfredstidlla da de bade besitter mycket makt och &r ytterst
intresserade av foretagens val och strategier, ”Keep satisfied” (C), generellt passiva
men kan vid negligerande och underskattande av deras makt fa katastrofala foljder
vilket kan leda till att de vid missndje latt hoppar 6ver i gruppen D och forvandlas till
"Key players”, "Keep informed”(B), som ofta kan tillfredstidllas genom information
och bestdr manga ginger av samhillet, kan ocksad vara viktiga allierade mot andra
viktigare stakeholders och “Minimal effort”(A), som dr den grupp av stakeholders
som har en mycket liten andel makt och ett mycket litet intresse 1 foretagets strategi

och ir dirmed av mindre vikt.”

Enligt Johnson, Scholes och Whittington kallas de hér tre utvirderande delarna av ett
foretag for verksamhetens strategiska position. Den strategiska positionen forklaras
foljande av Johnson, Scholes och Whittington “The strategic position is concerned
with the impact on strategy of the external environment, an organisation’s strategic
capability (resources and competences) and the expectations and influence of

stakeholders ™’

Det ér enligt Johnson, Scholes och Whittington viktigt att forstd den strategiska
positionen hos sitt foretag for att kunna identifiera nyckelfaktorer till dagens och
framtidens vilbefinnande hos foretaget. Dérefter kan verksamheten analysera vilka
mojligheter och hot som finns 1 dess omgivning, vilka kapaciteter som finns inom

foretaget samt omgivningens forvintningar.’

3.2 Stakeholder och shareholder teori

Corporate Governance handlar om hur, vem eller vad organisationen skall tjana eller
finnas till for, samt hur organisationens syfte och prioriteringar skall bestimmas
utifran dessa faktorer. Tva skilda perspektiv inom Corporate Governance ar

Stakeholder och Shareholder.”®

> Johnson, Scholes & whittington, Exploring Cororate Strategy, (2005)
> Ibid.
> Ibid.
** Ibid.
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3.2.1 Shareholder

Shareholderperspektivet kan forklaras med att man forsoker maximera aktiedgarnas

langsiktiga avkastning, inom svensk teori blir Gversittningen aktiefigarperspektivet.”

Aktielgare

Kunder Samhlllet Leverantlr Anstllida NGO:s

Bild 4: Aktiecigarperspektivet

Shareholderperspektivet refereras ofta till det klassiska ekonomiska synséttet. Milton
Friedman som ir en av de frimsta forskarna inom omradet sdger foljande “Few
trends could so thoroughly undermine the very foundation of our free society as the
acceptance by corporate officials of a social responsibility other than making as
much money for their stockholder as possible”.*® Friedman menar vidare att “In a fiee
economy, there is one and only one social responsibility of business — to use its
resources and engage in activities designed to increase its profit so long as it stays
within the rules of the game, which is to say, engages in open and free competition,
without deception or fraud”.®" Friedman menar allts att det enda samhlleliga ansvar

foretag har dr att maximera aktiedgarnas vérde.

3.2.2 Stakeholder

Stakeholder ar ett begrepp som lidnge har funnits inom den ekonomiska forskningen.
En av de frimsta forskarna inom teorin & R. Edward Freeman som formulerade
begreppet Stakeholder 1 sin bok Strategic Management: A stakeholder Approach,
1984. Aven om begreppet uppkom si sent som 1984 finns det inte #n idag en
universellt accepterad definition av begreppet. Vi har valt att definiera begreppet efter
Freeman som definierar Stakeholder foljande: “As any group or individual who can

affect or is affected by the achievement of the organization’s objectives”.®* Till

> Landelius & Treffner, Fokus pd aktiedigarvirde, (1998)

% Friedman, Capitalism and freedom, (1962) s. 133

*' Ibid. s. 133

62 Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, (1984) s. 42
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skillnad frdn shareholderperspektivet har stakeholderperspektivet manga olika

grupper och individer att ta hdnsyn till, dar aktiedgare endast &r en av dessa.

Flretagsledning

‘%é
3

Bild 5: Stakeholderperspektivet

Den svenska oOversittningen av Stakeholder &r intressenter. Teorin har som
utgdngspunkt att ett foretag har olika intressenter som det har skyldigheter gentemot.
Som ovan ndmnt, enligt Freeman, har ocksd dessa intressenter olika paverkan pa

foretaget.”

Intressenter kan delas upp i dels priméra och dels sekundéra intressenter. De primira
intressenterna har ett direkt resursutbyte med organisationen och har dérfor ett storre
beroendeforhallande till denna och dérmed stérre insyn i1 verksamheten &n de

sekundira intressenterna, som inte har ett resursutbyte med organisationen.**

3.3 Shareholder paradoxen

I en artikel ur The McKinsey Quarterly gors en utredning hur och om foretag skall ta
sig an sociala fragor utifran ett strategiskt perspektiv. McKinsey & Company menar
att problemet med ett shareholderperspektiv dér sociala aspekter ignoreras gor sig

foretag sarbara infor en eventuell attack. Ett exempel pé attack enligt McKinsey &

% Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, (1984) s. 42
% Ljungdahl, Utveckling av miljéredovisning i svenska bérsbolag- praxis, begrepp, orsaker, (1999)
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Company kan vara nédr de amerikanska snabbmatskedjorna till stor del holls ansvariga
for den amerikanska fetman. McKinsey & Company menar vidare att de sociala tryck
som fOretag utsétts for kan vara essentiella faktorer for foretagets Ionsamhet, sisom
kundpreferenser, motivation hos anstillda och anstdlldas villighet att arbeta for

foretaget.”

Foretag som endast ser sociala faktorer som nagot nddvindigt ont kan dventyra sin
strategiska framtid. Aven om effekterna av sociala patryckningar inte behdver bli
omedelbara kan ett negligerande av att inte direkt anpassa sig efter sociala faktorer
och vara proaktiva, skapa svarigheter att tackla effekterna nir de vil uppstir. Aven
foretag som har ett strikt shareholderperspektiv skall enligt McKinsey & Company
vara medvetna om att aktievdrdet i USA och Visteuropa bestar till 80 % av
forvantningar om foretagens framtida kassafloden. Darfér bor man vara proaktiv med

sitt CSR-arbete.*®

McKinsey & Company menar vidare att ett strikt shareholderperspektiv har forblindat
foretag s att de missar virdeskapande mojligheter. Ett exempel ar att i1
snabbmatsbranschen borde foretagen ha varit mer forutseende vad giller
konsumenters oOnskan om hélsosammare mat, vilket kunde ha genererat
konkurrensfordelar. McKinsey & Company menar séledes att ett strikt
shareholderperspektiv kan generera ett minskat aktieviarde och diarmed misslyckas
foretagen med sitt initiala syfte. “Paradoxically, therefore, the language of
shareholders value may in this respect hinder companies from maximising their

1 67
shareholder value”.

3.4 Strategi

Strategi dr ett begrepp som har olika betydelse for olika individer. Vi har valt Michael

E. Porters definition pa begreppet strategi som é&r foljande. "unique and valuable

position, involving a different set of activities".*®

% The McKinsey Quarterly, The 21* century organization, (2005)
% Ibid.

Ibid. s. 107

% Porter, What is Strategy? (1996) s. 68
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3.4.1 Strategi och dess betydelse

Foretagsledare har under de senaste artionden behdvt anpassa sig till de nya regler
som har uppstitt pd marknaden. For att ett foretag skall kunna bevara sin position
eller forbdttra den, maste man vara flexibel och kontinuerligt anpassa sig efter
marknadsfordndringar. For att kunna uppné detta har foretag valt att “benchmarka”
sig 1 hog utstrickning efter best in practice vilket innebér att foretagen foljer de som
for tillféllet presterar bédst inom branschen. Foretag har vidare valt att satsa pd den
kdrnkompetens som finns inom organisationen for att pad sa sitt vara

konkurrenskraftiga.®®

Enligt Porter leder detta agerande till destruktiv konkurrens. Resultatet blir en
hyperkonkurrens som dter upp I6nsamheten ur branschen som foretagen sjidlva har
skapat.” Grundproblemet #r att foretagen maste skilja pa operationell effektivitet och
strategisk positionering. Bada begreppen ér viktiga faktorer for att kunna lyckas som
foretag. Operationell effektivitet innebdr att utfora aktiviteter béttre &n sina
konkurrenter. Strategisk positionering innebdr ddremot att utfora andra eller likartade
aktiviteter men pa ett annorlunda sdtt. Den trend som finns i1 dagens samhélle géllande

benchmarking har lett till att foretag blir allt mer lika varandra. ’'

Porter menar vidare att strategi vilar pa unika aktiviteter. En huvudkomponent for att
kunna utfora dessa aktiviteter r att vilja position. Porter menar att en foretagsposition
kan ta sin form pa tre olika sdtt. Den forsta formen ar Variety based positioning, vilket
innebdr att foretaget véljer att producera till en specifik bransch. Positioneringen
baseras pa produkt- och serviceutbud snarare &n kundsegment. Porter skriver foljande
om denna typ av positionering: "Variety based positioning makes economic sense
when a company can best produce particular products or services using distinctive

!!2

sets of activities".”* Porter skriver dven att Variety based positioning kan tillgodose en

stor mingd olika kunder men den tillgodoser endast en del av kundernas behov.”

% Porter, What is Strategy? (1996) s. 68
" Ibid.

" Ibid.

" Ibid. s. 66

 Ibid.
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Need based positioning dr den andra varianten av positionering. Denna positionering
tar istillet sikte pa ett visst kundsegment. Genom att det finns skillnader i behov
mellan segmenten skapas en meningsfull positionering. Porter skriver foljande om
Need based positioning: "It arises when there are groups of customers with different

. . e, 74
need, and when a tailored set of activities can serve those needs best".

Den tredje och sista killan till positionering dr Access based positioning. Den ar
véldigt lik Need based positioning men skiljer sig pé en viktig punkt da den inte bara
ser till kundernas behov utan dven nirheten till kunden. Porter skriver féljande om
Access based positioning: "Access can be a function of customer geography or
customer scale — or of anything that requires a different set of activities to reach
customers in the best way".” Ett exempel 4r den amerikanska biografkedjan, Carmike

Cinamas, som endast etablerar sig i stider med mindre 4n 20 000 invanare.’®

Strategi dr alltsd att skapa en unik och vérdefull position som involverar en serie av

aktiviteter. Om det endast fanns en position skulle behovet av strategi forsvinna.”’

Ytterligare en del 1 skapandet av en unik strategi handlar om att géra sé kallade Trade
offs. Porter menar att det viktigaste i en strategi handlar om vad foretaget inte skall
gora. En strategisk positionering dr inte hdllbar om foretaget inte behdver utfora
Trade offs kopplade till andra positioner. En Trade off innebér att mer av en sak ger
oundvikligt mindre av en annan. Porter menar att de foretag som véljer att inte gora
ndgra Trade offs kommer att bli ineffektiva. Trade offs grundar sig utifrdn tre olika
situationer. Den fOrsta dr inkonsekvens i image och rykte, den andra uppkommer fran
sjdlva aktiviteten och den tredje &r att Trade offs uppstdr vid grianser for intern

koordination och kontroll.”®

Strategi dr att gora Trade offs 1 konkurrensen. Viktigast i strategin &r att vélja vad som

inte skall goras. Utan val skulle det inte finnas nigot behov av strategi.””

™ Porter, What is Strategy? (1996) s. 66
" Ibid. s. 67

70 Ibid.

77 Ibid.

7 Ibid.

7 Ibid.
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Ett foretags positioneringsval handlar inte bara om vilka aktiviteter foretaget bor
utfora utan dven hur aktiviteterna ar relaterade till varandra. Da aktiviteterna utgor en
unik kombination av aktiviteter dr en sékallad Strategic fit etablerad. En Strategic fit
ir inte bara nddvindig for att uppnéd konkurrensfordelar utan dven ett méste for att det
skall bli ett varaktigt 6vertag. Detta baseras pa att det dr svarare for ett foretag att
imitera en mix av aktiviteter dn att bara imitera en enskild aktivitet. Det finns enligt
Porter tre olika sorters Strategic fit dér den fOrsta ordningens fit &r Simple consistency.
Det innebdr att det ska finnas en foljdriktighet mellan aktiviteterna och strategin.
Kontinuiteten forsdkrar att konkurrensfordelarna samverkar vilket leder till att de inte
forsvinner eller tar ut varandra. Det underléttar situationen da strategin skall
kommuniceras till foretagets intressenter. Den andra ordningens fit intrdffar ndr
aktiviteterna dr Reinforcing. Vilket innebdr att aktiviteterna forstarker varandra. Den
tredje och sista ordningens fit 4r Optimization of effort. Denna fit gar d&nnu djupare in

pé hur aktiviteterna skall kunna optimeras till skillnad fran The reinforcing fit.*°

Strategi innebdr att skapa en fit mellan foretagets aktiviter. For att kunna lyckas med
sin strategi maste man kunna utfora flera aktiviter effektivt. Lyckas foretag inte skapa
en fit sd finns det ingen distinkt strategi och mgjligheten till varaktighet ar véldigt

liten.®!

Porter menar att foretags misslyckanden i att skapa en fit ofta beror pa rddslan att inte
vaga vilja ett alternativ fore ett annat. En mgjlig anledning till detta kan enligt Porter
vara att managers har blivit forvirrade och glomt hur viktigt det dr att gora val. En syn
som finns dr att ett vilfungerande foretag skall kunna besegra sina konkurrenter pé
alla plan samtidigt. Detta menar dock Porter inte dr uppnaeligt och podngterar vikten

av att vaga vilja.%

% Porter, What is Strategy? (1996)
*! Ibid.
% Ibid
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4 Presentation av Empiri

Nedan presenteras och dterges empirikapitlet som till storsta del bestar av utforda
intervjuer men dven dokument som vi fdtt ta del av i samband med intervjuer. Empirin
presenteras som en sammanskriven text understodd av citat, ddr vi dterger vdra
intervjusubjekts rost utan egna analyser eller virderingar. For att forenkla
presentationen delar vi in empirin under fyra underrubriker: CSR som process, CSR
och vdrdeskapande, CSR och strategi samt CSR och intressenter

4.1 Konsultforetaget

4.1.1 CSR som process

Om CSR processen ir prioriterad pa ledningsnivé sé dr det storre chans att de soker
sig till oss for konsulthjdlp. Trenden gir mot att fler 6nskar forankra CSR 1 sin strategi
”Vi far mer och mer strategirelaterade uppdrag ddr kunderna vill att vi hjdlper dem

med att utforma CSR-strategi”.

4.1.2 CSR och bransch

Traditionellt sett har det i Sverige varit tillverkande storre bolag som redovisat sina
CSR-satsningar externt. Svenska foretag vinder sig till Konsultforetaget 1 Sverige for
att upprétta en hallbarhetsredovisning eller for att granska sin hallbarhetsredovisning.
Det ar i huvudsak stora tillverkande foretag som har ett stort miljéavtryck och dérfor

har fokus tidigare lagts pd hur foretagen paverkar miljon med sin verksamhet.

Konsultforetaget har pa senare ar atagit sig fler uppdrag fran foretag som inte tillhor
den traditionella kategorin. Intressen har istdllet kommit fran banker, mediabolag

samt frdn bolag inom telecombranschen.

Viért intervjusubjekt har erfarit att foretag utgar frn sina intressenter i sitt CSR-arbete
och vad som sedan genomfors beror pa vilken bransch de verkar inom.

Det framkom i intervjun att det gjordes fler proaktiva CSR-satsningar i foretag som
var néra kunden. Dessa foretag drevs inte av lagar eller NGO:s utan det var viktigt att

veta vad just kunden och andra intressenter hade for instillning till foretags CSR och
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dess CSR-arbete. Detta fungerar i ménga fall ocksa som ett styrinstrument for vilket
CSR-arbete som foretaget skulle dgna sig at. Stora olja, gas och gruvforetag upplevde
en storre press frdn stora NGO:s och myndigheter, enligt vart intervjusubjekt. Det &r
dven viktigt vid etableringar att ha CSR-satsningar med lokala intressenter, ”Det finns
skillnader mellan olika bolag exempelvis inom olje-, gas- och gruvindustrin. Det dr
vdldigt viktigt ndr de skall starta upp pd nya marknader t.ex. i Afrika och Asien att de

far med sig de lokala intressenterna och detta dr mdanga av dem vildigt duktiga pa >

4.1.3 CSR och virdeskapande

CSR maste enligt vira intervjusubjekt vara forankrat i verksamheten. Man maste
ocksa vara villig att lyssna till sina intressenter och vara redo att vara 6ppen med vad
foretaget gor. Virdet av CSR ar enligt vart intervjusubjekt svart att definiera ”Det dr
en form av Risk Management och ddir handlar det om att anvinda CSR som en resurs
sd att man inte mister marknadsandelar och sd att man inte missar chanser till nya

affdarsmojligheter men ocksa risken for en negativ branding effekt”.

Enligt vart intervjusubjekt sa &r svarigheten med CSR att virdeskapandet inte kan
maétas i kronor och 6ren. Vid CSR-satsningar har vart intervjusubjekt uppmérksammat
att verksamheter har drivits pa ett bittre sitt efter att ha satsat pd CSR, det har
genererat ett viardeskapande. Den storsta vinsten med CSR dr dock den mojlighet som
det ger for att definiera och uppticka nya mdjligheter for verksamheten ”Det blir
verkligen intressant ndr man kan anvinda dessa satsningar till att definiera nya
utvecklings- och verksamhetsmojligheter, nya marknader och nya mojligheter att
tidina marknaden pd ett bdttre sdtt att fd sdalt sina produkter pa. Det handlar om att se
nya “opportunities”’, vilket kanske dr det mest spinnande. Men da skall det integreras
i verksamheten, det tjdnar inget till att det dr en sjdlvstindig avdelning som sysslar
med det hdr utan det skall integreras pa alla nivder annars leder det bara till en

kostnad.”
4.1.4 CSR och strategi

Fran intervjun fir vi veta att CSR inte bor ligga som en separat del i verksamheten.
Det rétta nyttjandet av CSR-arbetet gors genom att integrera det i1 foretagets

overgripande strategi. Enligt ett av intervjusbjekten var detta inte fallet 1 foretagen.
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Utvecklingen ser ddremot positiv ut i form av en sadan integrering av CSR i
foretagens strategi. Tidigare har uppgiften att sdtta en CSR-priagel péa foretaget legat
hos en miljodirektdr pa mellanchefsniva. Idag dr genomforandet av dessa satsningar
pa véag upp 1 hierarkin hos svenska foretag. Foretagen har insett att det har blivit mer
centralt att fokusera pd den externa miljon. Intervjusubjektet talar om att ytterligare en
faktor som spelar in & hur CSR paverkar verksamheten 1 form av
kostnadsbesparingar. Ett exempel dr paketeringsforbéittringar som leder till mer
fullastade transporter vilket medfor farre transporter, mindre utsldpp och slutligen
sdnkta transportutgifter. Detta krdver dock att CSR genomsyrar och r integrerat i hela
foretaget som en forutséttning for att kostnadsbesparingen skall dga rum, annars leder
CSR ofta till kostnader istédllet for kostnadsbesparingar. Foretagen kan dven oka sina
intdktsmarginaler genom fOrsdljningen av miljovéanliga produkter. Ett av
intervjusubjekten menar att en energisndl tvittmaskin inte dr dyrare att producera in
en vanlig tvattmaskin. Kunder &r ddremot bendgna att betala mer for det energisnala

valet. I slutdndan ar det en ”win-win’’ situation.

4.1.5 CSR och redovisning

Mest erfarenhet av CSR-relaterade uppdrag hade Konsultforetaget frén revision
vilken fungerade som ett bevis for att foretaget faktiskt utforde de CSR-satsningar
som de utgav sig for att gora. ”Sa det dr med den hdr rapporteringen som vi har mest
erfarenhet av, den blev sedan ocksa en form av revisionstjdnst ddr vi forsoker att visa
att det som de sdger att de skall gora gor de ocksd i verkligheten. Revisionen fungerar
som en kontroll av att de siffror som de sdger att de har anvint ocksa kan forsvaras i

revisionen och ddrmed goras gdllande”.

En bieffekt av att foretagen utvecklas och véxer leder till att foretagen gor ett storre
avtryck pa miljo och pa samhiéllet. Det stills dirmed storre krav pa ett CSR-
engagemang. For att synliggéra sina 4taganden, upprittar fOretag en

hallbarhetsredovisning.
Enligt intervjusubjektet dr den vedertagna standarden for en héllbarhetsredovisning,

GRI, Global Reporting Initiative. Denna form av redovisning ar frivillig och vid

granskning eller uppréttandet ldmnas det rekommendationer till forbéttringar som
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foretagen kan tdnkas gora. Dock sker stora delar av CSR-arbetet internt pa foretagen.
Viért intervjusubjekt menar att foretagen samlar in mycket information och gér CSR-
undersokningar utifrdn flera komponenter ddr endast en del redovisas externt i
hallbarhetsredovisningen. Det framkommer ocksd i intervjun att de foretag som
uppréttat en hallbarhetsredovisning sjdlva avlidgger policys och principer for hur
verksamheten ska arbeta. D& hallbarhetsredovisning &r frivilligt for foretagen anser
ena intervjusubjektet att syftet enbart grundar sig i foretagens mojlighet att visa
marknaden “hur bra de &r”. Samtidigt finns det utsagor enligt denne pé att
avlimnandet av en héllbarhetsredovisning O6kar aktievdrdet. Det finns fortfarande
foretag pa den svenska Largecap-listan som inte uppréttat en hallbarhetsredovisning
och visar trots det upp goda resultat. Vid fragan om CSR kunde medféra nagot
negativt for foretaget fick vi svaret att om det som redovisats inte verifierats till fullo

kan det leda till negativa konsekvenser.

4.1.6 CSR och intressenter

Det framkom 1 intervjun att majoriteten av kundnidra fOretag utgick fran
intressenternas asikter och reaktioner i hur de skulle driva sin verksamhet.
Intervjusubjektet nimner Vodafone och talar om hur de byggde upp sitt CSR-arbete i
samrad med sina intressenter for att fa reda pa vad dessa tyckte var viktigt ”De gick ut
med ett vildigt ambitiést program tillsammans med intressenter for att komma fram
till vad det dr som dr det viktiga. Ar det strdlning frdn master och telefon, eller att

barnen kan fa tillgang till porr eller spel, eller dr det ansvarig marknadsforing?”.

Enligt vért ena intervjusubjekt sd ligger perspektivet aktiedgarvirdet fortfarande i
centrum, det vill siga att verksamhetens mal dr att maximera vérdet for sina
aktiedgare. For att kunna maximera vérdet maste foretag ta hinsyn till sina ovriga
intressenter och didrmed halla en viss balans 1 aktiedgarviardet. Ett av véra
intervjusubjekt ansag att patryckningar om ett CSR-engagemang for foretagen dven

kom frdn myndigheter och NGO:s.
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4.2 Bankkoncernen

4.2.1 CSR som process

Enligt intervjusubjektet dr koncernens mél att bli en verksamhet dir CSR ar mer
etablerat. I utvecklingsprocessen mot malet sker sa kallade projektfinansieringar. Det
innebdr att Bankkoncernen sétter grianser for vilka investeringar som gors och utfor de
i enlighet med de riktlinjer som koncernen satt upp med hjilp av FNs Global
Compact. Bankkoncernen har enligt utgivet material uppfoérandekoder men dessa
ndmns inte under intervjun. Bankkoncernen &r didrmed véldigt restriktiva nir det
giller fondplaceringar. Kontrollen utfors med hjélp av externa bolag som bedémer de
marknader som investeringarna omfattar. Bankkoncernen erbjuder sina kunder
fonder dér avkastningen ldmnas som ett bidrag till olika miljo- och samhéllsfonder.
Enligt vart intervjusubjekt rdknar inte koncernen med att det ska ge ndgon avkastning
utan istéllet forvéintas satsningarna aterfds i form av goodwill. Slutligen anser vart
intervjusubjekt att foretagen bor ta sig an det etiska ansvaret pa foljande sétt: ”Jag
tror inte att det blir ndgon negativ effekt att gora det hdr men jag tror att man ska se
till att man har en klar policy vad man vill géra ddrfor jag tror inte att det dr sa
ihaligt det hdr sa att det ricker att vara ndgon typ av mecenant eller ndgonting sant”’.
Vidare menar vart intervjusubjekt att det behovs en eller flera eldsjdlar som vill arbeta
med koncernens CSR-fragor for att fa igéng integrationsprocessen. Koncernen
kommer for ar 2008 uppritta en hallbarhetsredovisning. Frdn att CSR-satsningarna
startade 2003/2004 har koncernen varit under en omorganisation med ny VD bland
annat vilket var en forklaring, enligt vart intervjusubjekt, till varfor en

héllbarhetsredovisning uppréttats forst efter fyra ar.

4.2.2 CSR och virdeskapande

Enligt vért intervjusubjekt skapar ett CSR-engagemang ett virde for bankkoncernens
kunder. CSR stirker kundernas varumérkesuppfattning. "Vi har ju utvecklat produkter
pd ett sadant sdtt, sa att ndr man koper en bil och koper du da en miljobil sd far du da
lana pengar billigare, sa att man drar av en kvarting pd rinta. Men man skall vara
medveten om att lite av syftet dr attrahera fler kunder till var bank, sd ja vi tidnar ju

indirekt pd det.”
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4.2.3 CSR och strategi

Bankkoncernen har en gemensam CSR-funktion i form av en CSR-kommitté vilken
bestar av representanter for alla affirsomraden och bolagets globala staber. CSR-
arbetet utformas och styrs av kommittén. Vart intervjusubjekt anser att det ar en
konkurrensfordel att som foretag arbeta med och ligga i1 framkant med CSR-relaterade
fragor. Daremot medger vért intervjusubjekt att CSR inte ar integrerat i koncernens

strategi, utvecklingen kommer antagligen leda till att det i framtiden blir s&.

Vi far i intervjun reda pa att Bankkoncernen anser sig vara battre och bredare én sina
svenska konkurrenter i sina CSR-satsningar. Ddremot “benchmarkar” Bankkoncernen
sig mot holldndska och amerikanska bankkoncerner vilka ses som forebilder genom

sitt stora CSR-engagemang.

4.2.4 CSR och intressenter

Bankkoncernen har tre huvudintressenter: kunder, medarbetare och samhillet. Enligt
vart intervjusubjekt vill aktiedgarna sdvil som intressenterna att koncernen bor arbeta
efter en miljopolicy, uppritthalla en moral och ta sitt ansvar. Det blir allt viktigare att
vara kund och anstélld i ett sddant foretag. Vad betraffar kapitalforvaltning s& mérker
koncernen av ett 0kat tryck fran kunderna. Inom affarsomradet finns det etiska fonder
som kunderna kan investera 1. Ddremot dr kraven inte avgorande idag for valet av
bankkoncern: ”Men jag tror inte att det dr ddr dn, att det skulle vara ndagon foretaget
vill rekrytera eller ndgon kund som sa - jaha alltsa X har inte skdnkt ndgra pengar till
si och sd - nd da vill vi ju inte jobba ddr eller investera i deras fonder men jag tror
det kommer.” Majoriteten av kunderna tdnker att ’Cash is king” vilket gor att om en
etisk fond skulle ge 1-2% sdmre avkastning dn en icke uttalad etisk fond avstir nog
manga frin den investeringen. "Men jag ska ocksa sdga det att jag tror och vilket ju
dar viktigt att sdga ocksa att de miljofonderna som finns idag de har gatt lika bra som
de andra fonderna. Sa du behover inte ge avkall pa det. Detta dr viktigt for att kunna

bevisa att det som dr miljoriktigt det behover inte kosta en massa pengar.”
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4.3 Verkstadskoncernen

4.3.1 CSR som process

Enligt intervjusubjektet sdgs CSR tidigare som en vilgdrenhet och som en del av
foretgets PR. Idag har CSR-arbetet utvecklats till en process i industrikoncernen, det
ses som en affdrsnytta vilket enligt intervjusubjektet innebér att koncernen arbetar
integrerat med CSR-frdgorna i lika stor utstrickning som med andra delar i
verksamheten. Intervjusubjektet menar att det dr forst da en verksamhet kan arbeta
med sadana fragor pa ett riktigt sdtt som man kommer att se ett langsiktigt resultat.
Det ar enligt intervjusubjektet svart att méta det totala resultatet men med hjélp av ett
visst antal sd kallade Key Performance Indicators (KPI) gér det att méta delarna av
processen vildigt vél. Det dr da viktigt att vélja vilka KPI som &r relevanta for

verksamheten.

Koncernen har sedan tio ar tillbaka haft en héllbarhetsredovisning och miljéfragorna
har d& friamst legat pa bordet. Det &r forst pd senare 4r som de sociala frigorna
kopplats pa och CSR-omrddet har breddats till vad foretaget idag later bendmna
Corporate Responsibility (CR). Intervjusbjektet har pa sin position varit med och
utvecklat koncernens uppforandekod som &r baserad pa internationellt erkidnda
konventioner och riktlinjer sésom FN:s konventioner om ménskliga réttigheter, ILO:s
konventioner, OECD:S riktlinjer och FN:s Global Compact. Dessa konventioner ar
konkretiserade 1 koncernens uppforandekod och ska guida varje medarbetare 1 det
dagliga arbetet. Den hédr uppforandekoden géller i varje land dar koncernen é&r
verksam och den &r obligatorisk oavsett kultur. Uppforandekoden har upprittats i en
handbok vilken ar personlig och ges ut till alla i verksamheten. Varje anstidlld méste

skriva pa att de har forstatt uppférandekoden och att de foljer den.

Koncernens gor en sjdlvutvirdering gentemot uppforandekoden vilket dr basen for det
interna arbetet med CSR-fragor vilket sedan forstidrks med externa revisioner i form
av en sakallad tredjepartgranskning av koncernens forhéllande till uppforandekoden
och en faststdlld miljo- och kvalitetscertifiering enligt International Standardization
for Organisation (ISO). Syftet &r att sdkerstélla rutiner och granska koncernens

aktuella ldge. Det utfors lopande granskningar pa koncernens anlédggningar runt om i
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varlden dar resultatet anvands till att utveckla och fortydliga uppférandekoden. Pa
frigan om koncernen har péaverkat andra parter i1 viardekedjan till att arbeta med CSR-
fragor svarar vart intervjusubjekt foljande: Vi har sagt att vi mdste ha ordnig pd vdrt
eget hus innan vi kan gad vidare”. Vart intervjusubjekt for ett resonemang om att i
framtiden kunna gora ett urval av leverantorer pa basis av deras forhallningssétt till
CSR. Intervjusubjektet menar dock att 1 forvarvsprocessen av bolag kravs ett djupare
arbete av CSR-implementering. Frin presenterat internt material framgar det tydligt

att foretagets kunder forddlar produkten vidare innan den nér slutkund.

CSR-arbetet har sitt ursprung 1 tidigare kriser som drabbat koncernen. Resultatet har
dé blivit en reaktiv handling, vilket utvecklat CSR-processen till att fungera som en

proaktiv handling vid framtida kriser.

4.3.2 CSR som viardeskapande

Industrikoncernen samarbetar med Rddda Barnen som en del av koncernens globala
samhillsansvar. Daremot tillkdnnages detta endast internt och 1 koncernens
arsredovisning utan nagot forsok till marknadsforing. Rddda Barnen bidrar framforallt
med kunskap om barnarbete vilket underléttar koncernens mojlighet att upptécka

barnarbete langre bak i leverantorskedjan.

Intervjusbjektet anser att CSR-arbetet medfor ett varde for koncernen och de anstillda
vilka blir erbjudna en trivsam foretagsmiljo som de kan ténka sig att stdlla upp for.
Investerare virdesitter ocksd koncernens CSR-arbete eftersom de investerade medlen

mynnar ut i ett bra foretagsansvar.

4.3.3 CSR som strategi

Industrikoncernens vag till att vidlja riatt Key Performance Indicators och ddrmed
arbeta med relevanta delar av processen grundar sig - enligt intervjusubjektet - i
koncernens starka kultur och historia, “Ansvar och prestation dr tvd saker som sitter i
viggarna”. Det papekas dven att industrikoncernen dr "Down to business” och det dr

resultat som raknas.
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4.3.4 CSR och intressenter

Vart intervjusubjekt berittar att under 2007 genomfOrdes en matierialitetsanalys,
vilket grundar sig pé savil externa som interna intressenters &asikter. Materialitet
anviands for att bestimma det som &ar av vikt for verksamheten. Analysen
sammanstélldes sedan i en matris med vilket typ av foretagsansvar som prioriterades
mer och mindre av externa sdvil som interna intressenter. Utifran matrisen kunde det
sedan utldsas vilket typ av foretagsansvar koncernen borde ldgga mer kraft pa och
redovisa mer inom det omradet som var mest prioriterat hos intressenterna. Det
resulterar da i en storre oppenhet, transparens mot intressenterna vilket de tycker ar
viktigt att folja. Som ett listat bolag s& ligger redan delarsrapporten som en grund for
koncernens Oppenhet. Ett sddant bolag har dven ett visst regelverk att folja vad

betraffar 6ppenhet.
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S Analys av empiri

Nedan analyseras det empiriska materialet utifrdn tidigare presenterade teorier. Vi
har delat in avsnittet utefter hur teorierna presenteras i kapitel fyra. Vi applicerar
teorierna pa de CSR berorda delarna i respektive fallforetag. Da var forskning
fokuserar pa foretagens CSR-arbete kommer vi inte djupdyka i de delar av teorierna
som inte berér CSR.

5.1 Virdekedjan och intressentmapping utifrian CSR

Vi har i detta kapitel fokuserat pd var i virdekedjan CSR-arbete utfors i de olika

fallforetagen.

5.1.1 Verkstadskoncernens virdkedja

support activities
A

Firm Infrastructure

Human Resource Management
Technology Development
Procurement

Outbound
Logistics

Inbound
Logistics

O Z2 c X

Operations Marketing & | Service

Sales

—
primary activities

Bild 6: Verkstadskoncernens virdekedja

Det som dr mest i6gonfallande rérande Verkstadskoncernens virdekedja éar att de
uttryckligen har integrerat sitt CSR-arbete i alla delar av verksamhetens vardekedja.
Genom de integrerade uppforandekoder, som Verkstadskoncernen har, &r CSR-arbetet
en naturlig del av foretagets kultur. Detta arbetar Verkstadskoncernen till sin yttersta
spets med d& varje nyforviarv, direkt vid uppkdp, styrs utifrdn koncernens
uppforandekoder. Beslutsprocessen rérande CSR, menar vart intervjusubjekt,

existerar pa alla verksamhetsnivder och dédrmed dr alla beslut padverkade av CSR
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genom uppforandekoderna. Intervjusubjektet beskriver att ledningen har skapat ramar
for CSR-arbetet genom koncernens uppforandekoder men syftet dr att CSR-arbetet
skall bli sjdlvgaende. Varje anstdlld skall sjélv skapa sig ett forhdllningssitt till CSR
utifran uppforandekoderna som l6pande kommer att utvecklas utefter koncernens

CSR-arbete.

Verkstadskoncernens kunder dr inte slutkunder, dvs. de som slutligen konsumerar
varan. De séljer enbart till andra foretag som anvdnder koncernens producerade

komponenter vidare i sina produktioner.

5.1.2 Bankkoncernens virdekedja

support activities
A

~ \ N\ N S
\ Firm Infrastructure \ L
\ Human Resource Management \ U
\ Technology Development \

\1 Procurement 1! T

Inbound : - .
.. Operations | Outbound | Marketing & | Service U

Logistics . .
Logistics Sales N
N ) D
—

primary activities

Bild 7: Bankkoncernens vdrdekedja

Bankkoncernen har en sdrskild CSR-kommitté som sammantrdder regelbundet
rorande CSR. Denna kommittés CSR-beslut skall sedan spridas ut i organisationen.
CSR ér séledes Top-down styrt. De uppforandekoder som Bankkoncernen pastar sig
ha anser vi inte vara integrerade i verksamheten. Detta eftersom intervjusubjektet
aldrig ndmnde dessa samt talade om CSR-arbetet i form av punktsatsningar. CSR
genomsyrar inte virdekedjan pa samma sétt som i Verkstadskoncernen utan leder till

punktsatsningar vilket illustreras 1 bild 7.
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Bankkoncernen har direktkontakt med slutkunder genom att privatpersoner vander sig
till koncernen for att kdpa deras tjdnster och produkter i form av t.ex. fonder. De

punktsatsningar som utfors inom CSR beror framst omréddena Operations och
Marketing & Sales. Bankkoncernen utfor projektfinansieringar i framtagandet av
sarskilda produkter och dr ddrmed en form av CSR-satsning som vi anser forekommer
i Operations. Da syftet med 6vriga CSR-satsningar i Bankkoncernen dr att skapa

goodwill och leda till 6kad forsdljning berdr de Marketing & Sales.

5.2 Diamond Framework

Genom att utfora en Diamond Framework av Verkstadskoncernen och
Bankkoncernen illustreras den externa miljon och dess mojligheter for foretagen att

bli konkurrenskraftiga.

5.2.1 Factor conditions

Huruvida foretagen ar konkurrenskraftiga och hur de pa ett effektivt sett utnyttjar sin
strategi, paverkas och styrs av de fOrutsittningar som den externa miljon
tillhandahéller enligt Factor conditions. Verkstadskoncernen utgar i sitt CSR-arbete
efter de godkdnda riktlinjer som FN, OECD och FN:s Global Compact har uppfort.
Genom att folja dessa Factor conditions och med dess hjilp skapa uppforandekoder
som integreras 1 hela verksamheten, ges foretagen de nddvédndiga instrument som
kravs for att genomfora ett lyckat CSR-arbete. Verkstadskoncernen fir genom att
folja Factor conditions en bittre mojlighet att konkurrera gentemot dem som inte
foljer de, da deras CSR-arbete ligger 1 linje med foretagets externa miljo. Genom att
integrera de externa parternas uppstéllda riktlinjer for hur ett CSR-arbete pd bista satt

genomfors, ges Verkstadskoncernen mdjligheten att nd konkurrensfordelar.

Bankkoncernen réttar sig ocksa efter FN:s Global Compact genom restriktiviteten i
sina investeringar. Dérigenom berdrs endast en del av verksamheten, i det hir fallet
den privata fond- och kapitalforvaltningsverksamheten. Hir synliggdérs en markant
skillnad fran Verkstadskoncernen som léter dessa riktlinjer genomsyra alla delar av

verksamheten och hela foretagets arbete. Bankkoncernens uppférandekod, vilken har
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uppforts av CSR-kommittén, genomsyrar inte alla koncernens delar i védrdekedjan
utan utgér fran Global Compact genom punksatsningar. Da Factor conditions inte tas
1 beaktning fullt ut skapas enligt Porter en risk vilket kan leda till att Bankkoncernen
hamnar i en underldgsen position pd marknaden. D4 koncernen inte verkar i symbios

med sambhéllets riktlinjer utnyttjas inte dessa till foretagets fordel.

5.2.2 Demand conditions

Att folja de behov ens intressenter efterfragar dr en viktig del for att kunna lyckas med
sitt CSR-arbete. Verkstadskoncernen visar detta genom sin goda intressentdialog som
tidigare beskrivits 1 uppsatsens empiridel. For Verkstadskoncernen ér det inte framst
kunderna som efterfrigar ett CSR-engagemang. Det dr 1 synnerhet anstdllda och
samhillet som paverkar vilka omrdden som bor prioriteras inom CSR-arbetet. De
anstédlldas behov tillgodoses genom kénslan att de arbetar for en verksamhet som
bidrar med ndgot positivt som exempelvis koncernens samarbete med Ridda Barnen
samt hdnsynen att minska sina miljoavtryck i samhéllet. Da samarbetet med Rédda
Barnen endast marknadsfors internt visar det pd att syftet dr att frimja sina
medarbetare samt utvidga koncernens kunskap om att uppticka oetiskt forfarande 1

véirdekedjans bakre led.

Av Bankkoncernens intressenter dr det frimst kunder och samhillet i1 stort som
efterfragar att CSR-satsningar genomfors. Det dr ddrmed tydligt att forfarandet ar 1
enlighet med Konsultforetagets uppfattning om att nirheten till kunden péverkar
CSR-arbetets fokus. Efterfrdgan tillgodoses genom att Bankkoncernen erbjuder
kunder mgjligheten att placera pengar i etiska fonder. I empirin framgér det &ven att
Bankkoncernen erbjuder ldgre rédntor till 1an vid t.ex. kop av miljobil. Detta tyder pa
att kundernas efterfrigan pd CSR 1 hogre grad styr Bankkoncernens CSR-arbete
jamfort med Verkstadskoncernen. Detta fortydligas ytterligare d& en viss CSR-

satsning inte i lika hog grad redovisas internt.

5.2.3 Related and supporting industries

For att kunna forklara foretagets externa miljo &r det av stor vikt att forstd hur

strukturen rérande foretagets relaterade industrier ser ut. Verkstadskoncernen har
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dnnu inte lyckats implementera de uppforandekoder koncernen foljer hos sina
underleverantorer. Detta dr ndgot som planeras pa sikt. Verkstadskoncernen bedomer
ddremot att de sitter i en sddan maktposition, frimst genom sin storlek, till sina
underleverantorer att de kan kriva ett CSR-engagemang av dem. De Onskar bara "ha
ordning pd sitt eget hus forst”. Intressant dr att detta var nagot som
Verkstadskoncernen tog upp under intervjun till skillnad frdén Bankkoncernen som

inte nimnde denna faktor.

Bankkoncernen utrycker dven att de “benchmarkar” sig mot sina konkurrenter
rorande sina CSR-satsningar. Detta anser vi ger uttryck for att CSR anvénds som en

viktig del i koncernens konkurrensarbete.

5.2.4 Context for Firm Strategy and Rivalry

For att kunna behdlla de anstéillda och den foretagsrelaterade kunskap de besitter &r
CSR-arbetet av stor betydelse for Verkstadskoncernen. Detta dr som tidigare ndmnt
prioriterat samt ett fokuserat omrade for koncernens CSR-arbete. 1 samband med
rekryteringen av bra personal beskriver Verkstadskoncernen vikten av att arbeta med
CSR. Bankkoncernen dr medveten om att ett CSR-engagemang kan vara viktigt for
befintliga och framtida medarbetares motivation samt for Bankkoncernens
attraktivitet som arbetsgivare. Trots detta har Bankkoncernen inte fokuserat pa nagot
internt CSR-arbete utan har istdllet ett stort externt fokus 1 form av satsningar vilket

framst riktar sig mot kunder.

Hallbarhetsredovisning dr ndgot som bdda fallforetagen bestyrker sin arsredovisning
med. De uttrycker dven dess betydelse for att kunna legitimera sitt CSR-arbete i
respektive foretag. Héallbarhetsredovisningen skapar en transparens och Oppenhet

gentemot foretagens intressenter rorande CSR-arbetet.

5.3 Stakeholdermapping

Fallforetagen skiljer sig at 1 hur de prioriterar sina intressenter och vilka intressenter

som prioriteras.
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5.3.1 Stakeholdermapping i Bankkoncernen

Bankkoncernens huvudintressenter dr enligt dem sjélva; kunder, medarbetare och
samhillet. De lagger ett stort fokus pa slutkund men mindre fokus pd samhélle och
medarbetarna. Detta grundar vi pa att Bankkoncernen under intervjun inte talar om
dess interna CSR-arbete samt betonar kundfokuserat CSR-arbete. CSR-arbetet
beskrivs till storsta del utifrdn projektfinansiering, etiska fonder samt “grona”
privatlan dédr kunden erbjuds en ldgre rdnta nér ett lan anvands till konsumtionen av
ett miljovénligt alternativ som exempelvis en miljobil. Dessa dr alla utryck for ett
externt fokuserat CSR-arbete. En slutkund identifierar vi som Bankkoncernens Key
players (D) da koncernen sjdlva uttrycker att de dr viktiga samt att de ar en priméar
intéktskélla. Kunderna sitter i en sddan maktposition att om de véljer att inte anlita
Bankkoncernen fér det stora konsekvenser for Bankkoncernen dven vid en liten andel
kundbortfall. Den intressent som skulle kunna péverka kundernas instéllning till
Bankkoncernen dr samhillet. Detta gor samhillet till en Keep satisfied (C)
stakeholder. Sambhéllet kan vid ett missndje mot Bankkoncernen ténkas ha stor
paverkan pa kundernas val av bank. Det som styr CSR-kommitténs val av CSR-
satsningar ar framst slutkund och 1 viss man samhéllet. De anstillda har inte
prioriterats i samma utstrickning och har sdledes inte fatt en lika hog rankning i

Bankkoncernens stakeholdermapping som slutkund och samhélle.

Slutkund

CSRii delar av virdekedjan

Bild 8: Intressentpdverkan i Bankkoncernens virdekedja (Berg, Beyer och Jiremark 2008)
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5.3.2 Intressentmapping i Verkstadskoncernen

Verkstadskoncernen menar att de med sin materialitetsanalys ser till alla sina
intressenter vilka definieras som kunder, leverantorer och partners, aktiedgare och
investerare, anstidllda, myndigheter och samhillet. Dessa prioriteras alla lika genom
att de alla far komma till tals i materialitetsanalysen. Darmed kategoriseras inte alla
Stakeholders sasom 1 Bankkoncernen utan dessa har ett lika virde. Da
materialitetsanalysen styr koncernens fortsatta CSR-arbete dr dédrmed alla intressenter

integrerade 1 vardekedjan.

CSRi virdekedjan

Bild 9: Intressentpaverkan i Verkstadskoncernens virdekedja (Berg, Beyer och Jiremark

2008)

5.4 Stakeholder Vs. Shareholder perspektivet

I det empiriska avsnittet framgér det under rubriken ”CSR och intressenter” att
Verkstadskoncernen  kontinuerligt ~ genomfér en  materialitetsanalys. 1
materialitetsanalysen aterges huvudintressenters samlade &sikter om CSR-arbetet.
Dessa éasikter ligger sedan till grund for vilka omraden som prioriteras inom
koncernens CSR-arbete. Detta tyder pa ett starkt stakeholderperspektiv dd samtliga
intressenters asikter tas i beaktning. Vidare framkommer det i empirin att foretaget
tar frimst 1 beaktande de aktiviteter som intressenterna prioriterat hogst. Foretaget
lagger ddrmed stor vikt vid att ge intressenterna en inblick 1 fOretaget. 1|
Verkstadskoncernens materialitetsanalys synliggors vilka CSR-faktorer som ér av

betydelse for intressenterna samt vilken betydelse dessa faktorer har for foretagets
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interna arbete. Detta dr ndgot som stimmer vl dverens med Ljungdahls teori om att
de intressenter som har storst mdjlighet till paverkan ocksé ér de som har storst insyn 1

verksamheten.

Bankkoncernen utgér ocksa fran sina intressenter 1 sitt val av CSR-satsningar. Detta
kan tyckas tyda pd ett stakeholderperspektiv. Att utvdrdera avsikten med CSR-
satsningarna dr avgérande for om en verksamhet har ett shareholder- eller
stakeholderperspektiv. Bankkoncernen besvarar frdgor rorande CSR och
virdeskapande dubbeltydligt. A ena sidan siger koncernen att man inte forvintar sig
nagon okad avkastning fran sina satsningar utan de enbart skall resultera i goodwill.
Under intervjun framkom det dven att CSR bade &r en form av forstirkning av
varumirket och ett sétt att attrahera fler kunder i syfte att maximera virdet for
aktiedgarna. Detta dr 1 Gverensstimmelse med shareholderteorin, da det 6verordnade
malet med verksamheten dr att maximera avkastningen. I enlighet med detta har
Bankkoncernen ett shareholderperspektiv 1 sitt sétt att arbeta med CSR.
Konsultforetaget anser att detta &r den vanligaste synen hos foretag géllande deras
CSR-satsningar. Konsultforetaget menar dven vidare att foretag som éar i direktkontakt
med sin slutkund gérna anpassar sina CSR-satsningar efter kundens behov, men i

sjdlva verket dr det for att maximera aktiedgarnas vérde.

5.5 McKinsey paradoxen

Genom att ha ett strikt stakeholderperspektiv kommer detta i slutinden &dndé att vara
aktiedgarna till gagn enligt McKinsey & Company. Intervjusubjektet frdn det
Konsultforetaget beskriver andra vinster vid CSR som att foretaget blir mer enat och
diarmed mer fokuserat. Vikten av att CSR kan generera fler opportunities” lyfter bade
McKinseys artikel och Konsultféretaget fram som en stor vinst med CSR. Vinsterna

av CSR-arbete &r 1 hog grad beroende av integrationsgraden av CSR i foretaget.

Konsultforetaget tar upp att CSR som endast genomfors som en form av
utanpdliggande satsningar eller punktsatsningar leder till kostnader da trovérdigheten
for foretagets CSR undermineras. I vérsta fall 4dr det inte endast kostnaden for CSR-

arbete som uppkommer utan dven kostnader for negativt varumédrkesforsvagande
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effekter till foljd av att CSR-satsningarna uppfattas som mediala satsningar.
Verkstadskoncernen verkar vil medveten om detta och tar sitt CSR arbete pé storsta
allvar. Bankkoncernen daremot kallar sitt CSR-arbete for satsningar och de atgérder

som utfors dr losryckta och dirmed kostsamma.

Enligt var mening blir Verkstadskoncernens CSR-arbete, trots ett markant
stakeholderperspektiv i jimforelse med Bankkoncernens mer shareholder inriktat
perspektiv, det som kommer att skapa de bdsta forutsittningarna for ett maximerande

av aktiedgarkapitalet.

5.6 Operationell effektivitet eller Strategic Fit

For att kunna vara det foretag som levererar bast produkter till sina kunder finns olika
tillvigagéngssétt. Bankkoncernen har som frdmsta &tgirdsstrategi att titta pd sina
konkurrenter utomlands for att sedan imitera dess CSR-satsningar.
Verkstadskoncernen har till skillnad frdn Bankkoncernen valt att internt utveckla en
hallbar strategisk 16sning for att kunna arbeta med de CSR-fragor som anses viktigast.
Genom att Verkstadskoncernen utgér fran sina egna uppforda koder skapas en strategi
som dr unik for foretaget. Bankkoncernens benchmarkingstrategi &r déremot inte en
unik strategi utan leder snarare till att Bankkoncernens CSR-satsningar ser ut som

resten av branschens.

For att vidare kunna skapa det unika virde, som kravs for att ett foretags CSR-arbete
skall kunna leda till hallbara konkurrensfordelar, sa kravs en unik mix av aktiviteter.
Inom Bankkoncernen utfors olika sorters satsningar men de integreras inte och kan pa
sé sitt inte skapa en konkurrensfordel gentemot sina konkurrenter. Detta tydliggors dé
Bankkoncernen och dess konkurrenter i hog utstrickning “benchmarkar” gentemot
varandra. Verkstadskoncernen ddremot integrerar sitt CSR-arbete genom att involvera
hela verksamheten och dess olika delar 1 arbetet. Detta kan fortydligas da
Verkstadskoncernen ser sitt arbete som vilken annan viktig del i verksamhetens
véirdekedja och inte som satsningar. Bankkoncernen uttrycker ddremot att deras CSR-
arbete dr punktsatsningar. Detta &r en tydlig skillnad mellan hur de bada koncernerna

ser pa sitt CSR-arbete och ligger till grund for varfor Verkstadskoncernens CSR-
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arbete har mojlighet att ge konkurrensférdelar medan Bankkoncernen inte har samma

mojlighet.

En annan viktig del for att kunna na en hallbar strategi handlar om att gora Trade-offs.
Alltsa att foretaget maste vara noggrann med att vélja vad man inte skall utfora for
arbete. Genom att folja det spdr man valt och inte konstant byta och vilja nya
aktiviteter dr man tydlig gentemot foretagets intressenter. Bankkoncernen har som
tidigare ndmnts valt att anpassa sina satsningar efter kundernas behov. Detta leder
dock till att ingen enhetlig strategi foljs. Bankkoncernen tar inte egna initiativ utan
foljer konkurrenter och intressenters oOnskan 1 allt for hog utstrdckning.
Verkstadskoncernen har didremot valt en egen linje och utformat och integrerat en
egen uppforandekod for att de anstéllda skall agera i enlighet med vad koncernen gor.
Sjélvklart har d&ven Verkstadskoncernen tagit i beaktning sina intressenters asikter
men de viljer framst de aktiviteter som passar dess verksamhet. En viktig Trade-off
som Verkstadskoncernen valt dr att inte externt formedla de bidrag som ges till Rddda
Barnen. Genom att bara internt formedla detta arbete skapas ett hogre virde for de

anstédllda som hade raserats om man utnyttjade det f6r extern marknadsforing.

For att kunna skapa en strategisk positionering ndmner Porter att man som fOretag
méiste vidlja position. Verkstadskoncernen har enligt oss en Variety based
positionering. Anledningen dr att koncernen tillhandahaller produkter till olika
industrier. Dessa industrier dr mer inriktade at produkt och serviceutbud snarare an
kundsegment. Porter skriver att Variety based positionering, “makes sense” nar ett
foretag bdst kan producera en vara genom att anvidnda sig av en unik mix av
aktiviteter. I Verkstadskoncernens fall stimmer detta véldigt bra dd de med

produktionsaktiviteter och ett integrerat CSR-arbete skapar en unik mix.

Bankkoncernen har enligt vr mening en Need based positioning. Forklaringen till
detta &r att koncernen serverar ett specifikt kundsegment ndmligen personer som &r 1
behov av bankservice, inom kundsegmentet har Bankkoncernen valt att servera det
breda kundsegmentet. Bankkoncernen skiljer sig hir mot de banker som t ex véljer att
enbart positionera sig gentemot kunder med stora finansiella resurser. Porter menar
att det ar viktigt att just aktiviteterna skiljer sig mellan hur kundernas behov skall

tillfredstéllas annars finns det ingen mening med positionering.
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Porter menar att strategi handlar om att kombinera olika aktiviteter genom att de ar
relaterade till varandra. Vi anser att Verkstadskoncernen har lyckats skapa en fit
mellan  foretagets aktiviteter och CSR, genom denna integrering har
Verkstadskoncernen lyckats skapa varaktiga konkurrensfordelar. Detta har dven lett
till att det dr svarare for konkurrenter att imitera foretagets strategiska positionering.
Verkstadskoncernen har enligt oss lyckats skapa en “simple consistency fit” gillande
CSR-arbetet. Detta grundar vi pad att CSR-aktiviteterna och fOretagets Ovriga
aktiviteter overensstimmer med fOretagets strategi. CSR-aktiviteterna forsdmrar inte
eller tar inte ut nadgon annans aktivitets virde, det dr istéllet en forstarkning till alla

foretagets aktiviteter.

Enligt var mening har Bankkoncernen inte lyckats skapa en fit med sina CSR-
satsningar. De ses istillet som nigot utanfor foretaget som inte paverkar det dagliga
arbetet. En tdnkbar anledning till att Bankkoncernen inte lyckats etablera en fit dr att
det sker stindiga fordndringar i foretagets externa miljo, detta ses dock av Porter som
en ursdkt for att managers ska slippa gora Trade-offs. En viktig del for att kunna
skapa en fit &r att det finns en disciplin och kontinuitet inom organisationen. Detta &r
nagot som Verkstadskoncernen lyckats bra med. Ett exempel é&r att de
uppforandekoder som formedlas till alla anstédllda och det 4r inte frigan om att stilla
upp eller inte stélla upp, alla maste. Bankkoncernen skapar inte denna disciplin och
kontinuitet med sina uppforandekoder di de inte integrerats. Var uppfattning varfor
de inte har lyckats med detta dr for att CSR-arbetet skots av en enskild grupp och inte

tillsammans med alla intressenter.
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6 Slutdiskussion

[ detta kapitel avslutas uppsatsen med att vara egna dsikter och reflektioner fors
fram. Resultatet av var forskning presenteras med hjdlp av allmédnna hypoteser samt
en modell som dr gdllande i vart specifika forskningsfall och ddrmed for vdra
fallforetag. Sist i kapitlet presenteras forslag till vidare forskning.

Syftet med uppsatsen dr att undersoka hur relationen mellan beslutsprocesser rorande
CSR och den strategiska inriktningen skapas och genomfors i olika typer av foretag.
Utifrén intervjuer med fallféretagen och ett 6vergripande konsultforetag har vi skapat
oss en bild av hur CSR-processen ser ut i respektive fallforetag. Vi har under arbetets
gang kunnat urskilja tydliga skillnader i de bada foretagens strategiska inriktning som
grundar sig i olika CSR-processer. Dessa skillnader har gett upphov till tankar
huruvida de fenomen som vi funnit hos fallféretagen kan vara allmint gillande.
Utifrdn dessa tankar har vi konstruerat allmdnna hypoteser baserade pa vara

undersokningsresultat.

Vi har kommit fram till, 1 syfte att identifiera CSR-processen, att fokus pé intressenter
ar av storsta vikt for hur CSR-arbetet kommer att utfalla - 1 synnerhet vilka
intressenter som fallforetaget véljer att fokusera och satsa pd. Detta gar direkt tillbaka
till teorin kring Expectations och Purpose, det vill sdga varfor och for vem foretaget
finns till for. I Outside in perspektivet anvinder Porter modellen The Diamond
Framework vilken visade sig vara av mindre vikt da fallféretagen utgar fran
intressenter 1 sitt CSR-arbete. Vi anser att The Diamond Framework kan anvindas
som en kompletterande modell vid framtagandet av en intressentanalysmodell. Vid
anvindandet av enbart The Diamond Framework belyses inte den viktiga
intressentaspekten som vi har identifierat som en central faktor i foretagens CSR-
arbete. Vad som betonats dr att bada fallféretagen utgar fran NGO:s och i synnerhet
Global Compact som visar pd att de tar hinsyn till den externa miljon.
Forutséttningarna for de bada koncernernas arbete bestims snarare av internationella
organisationer dn nationella regelverk. Genom att ta detta 1 beaktning finns det
dessutom brister 1 The Diamond Framework som analysverktyg da CSR bestims

utifran andra faktorer &n vad denna modell belyser. Virdekedjan som analysverktyg
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anser vi ddremot vara central for att belysa var CSR-arbete sker i1 respektive foretag

samt 1 vilken utstrickning CSR &r integrerat.

Genom vért arbete har vi haft ett visst fokus pd Porters teorier The Diamond
Framework och virdekedjan som presenteras i artikeln Strategy and Society som tas
upp lopande 1 uppsatsen. Efter genomford analys anser vi oss kunna pastd att Porters
The Diamond Framework inte dr den optimala modellen att anvdnda vid CSR-
analyser. D4 en analys med hjdlp av denna modell i kombination med vérdekedjan
inte tillfullo kan redogora for véra tva fallforetags CSR-arbete anser vi oss “’slagit hal
pa” Porters- och Kramers resonemang som fors i artikeln Strategy and Society, med
tvd utmérkta foretagsexempel. Vi anser oss ddrmed kunna formulera f6ljande

allménna hypotes;

The Diamond Framework dr inte den optimala modellen att anvinda vid CSR-

analyser

Brown som inledningsvis diskuterades, dr av hallningen att CSR-arbete 1 foretag
svarar pa- och éaterspeglar en samhéllsdiskussion och dr ddrmed av Overlevande
karaktidr. Detta anser vi ha funnit goda motargument till, vad géller
Verkstadskoncernen. Genom att de har integrerat CSR-arbetet i sin vdrdekedja blir
CSR en del av foretaget snarare &n ndgot som sambhdéllet “tvingar pa” foretaget.
Verkstadskoncernen foljer Global Compact och utgéir sedan fran sin egen utformade
mall for att f4 med alla intressenter i koncernens CSR-arbete. Detta &r enligt oss ett
bevis pd att det finns foretag som inte foljer Browns teorier, dd Verkstadskoncernen
ser sitt CSR-arbete som en viktig komponent for att hela foretaget skall fungera pa ett
optimalt sdtt. Fortsédttningsvis kan vi ocksa sdga att vi inte helt vill forkasta Browns
teorier, dd det enligt var mening kan finnas foretag som tjénar pd att folja dem. Ett
exempel pa detta &r Bankkoncernen. Bankkoncernen utgar i mycket hogre grad fran
externa parter 1 sina CSR-satsningar, frimst kunder och sambhiéllet 1 stort, &n
Verkstadskoncernen. Browns resonemang dr alltsa géllande 1 ett av fallforetagen men
inte 1 det andra, vilket vi anser undergriver trovérdigheten i Browns resonemang.
Med detta konstaterande stéller vi oss frdgande till om syftet med CSR-arbete endast
beror pd de patryckningar frdn samhéllet som enligt Brown mynnar ut i CSR som

overlevnadsstrategi. Vi anser oss ddrmed kunna forma foljande allménna hypotes;
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CSR-arbete i foretag paverkas av fler faktorer dn endast externa pdtryckningar fran

samhdllet

Genom att belysa tva exempel pd foretag som bedriver CSR-arbete i annan regi dn
vad som understdds av Porter- och Kramers teori respektive Browns teori rérande
CSR stéller vi oss tveksamma till dessa teoriers fulla giltighet rorande CSR i1

praktiken.

Fragan kvarstar dock om vad som styr CSR-arbete 1 praktiken, savida detta inte ar i
enlighet med de teorier som presenterats av Porter och Kramer samt Brown? Det som
vi uppfattar som den styrande faktorn i foretagens utformande av CSR-arbete &r
fallforetagens val av intressenter. Detta eftersom att vi isolerat denna faktor som nagot
som atskiljer fallforetagens utgangspunkt for CSR-arbete. Genom att utga fran NGO:s
och Global Compact tas en del av samhillets diskussioner 1 beaktning och ddrmed &r
samhillet och internationella organisationer med som intressenter. Vi har dock funnit
fler intressenter som beaktas 1 foretagen och dirmed kan inte samhéllet ses som den
enda intressenten. Ett tydligt exempel pa detta dr Verkstadskoncernens arbete med
Rédda Barnen vilket inte marknadsfors externt utan fraimst framf6rs internt, vilket
tyder pd att de anstéllda &r en ytterst viktig intressent. Vi anser oss darmed ha goda

argument for att skapa foljande allménna hypotes;

Foretag utgar fran ett urval av intressenter i sitt CSR-arbete

Vi stéllde oss undrande till varfor intressentfokuset ar sé skilt i de bada fallforetagen.
Vad som har storst inverkan i det har specifika fallet, anser vi dr forhéllandet till kund
respektive slutkund. D4 den storsta inkomstkéllan dr privata kunder i Bankkoncernen
ar det svart att inte tillgodose dessa i sina CSR-satsningar. En tinkbar anledning till
att Bankkoncernen inte lyckats integrera CSR 1 verksamheten &r att foretaget har en
direktkontakt med slutkund till skillnad fran Verkstadskoncernen. CSR-arbetet maste
falla kunden i1 smaken for att denna skall attraheras att fortsitta vara kund i
Bankkoncernen. Det tyder pa ett tydligt shareholderfokus i CSR-satsningarna.

Pétryckningarna fran slutkund kan dessutom variera over tiden dd de kan tdnkas
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paverkas av samhéllsdiskussioner liknande de som éatergavs i det inledande kapitlet,

vilket kan bidra till att det blir svarare att integrera CSR 1 verksamheten.

Verkstadskoncernen har genom att aktivt arbeta med CSR lyckats fa de anstdllda och
ledning att vdrdera CSR lika hogt som andra processer i koncernen. En tidnkbar
forklaring till att Verkstadskoncernen har lyckats med sitt CSR-arbete dr att de som
foretag har stor inverkan pa milj6 och samhélle och det blir darfor lattare att motivera
ett CSR-"tank" for hela verksamheten. Detta dr dven en punkt som Konsultforetaget
sett tydliga tecken pa, att de foretag som gor mest inverkan pa miljo och samhélle &r
ocksad de som tidigt har borjat arbeta med dessa fragor. Att tillfullo integrera sina
intressenter dven kallade stakeholders, och styra det fortsatta CSR-arbetet efter deras
onskemal, anser vi ér ett klart stakeholderperspektiv. Att utga fran sina stakeholders i
styrprocessen av CSR-arbetet har lett till att CSR har blivit fullt integrerat i
fallforetaget. CSR-arbetets framgéng beror enligt var mening inte enbart pd ett
stakeholderperspektiv, snarare att detta perspektiv leder till, i detta fall, en hog
integrationsgrad. De intressenter som respektive fallforetag valt att tillgodose &r
enligt var mening den avgorande faktorn for integrationsgraden av CSR. De effekter
valet av intressentfokus fir mynnar ut i ett shareholder eller stakeholder perspektiv i
styrningen av verksamheten. Vi har sdledes skapat foljande allmédnna hypotes rorande

intressenter och integration;

Urvalet av intressenter far effekter for CSR-arbetets integration i foretag

Graden av integration av CSR-arbetet dr enligt oss kritiskt for att det skall bli en
framgang. Vad giller Porters teori om Inside out, Outside in har det framkommit att
graden av integration 1 vérdekedjan, speciellt den interna integrationen, dr ytterst
viktig. Detta beror pa att CSR maste ingd som en naturlig del av arbetet i hela
foretaget for att nd de strategiska fordelar som finns. Genom att endast genomfora
punktsatsningar blir hela CSR-processen utanpaliggande. Detta kan tdnkas leda till att
den externa liksom den interna uppfattningen blir att det utférs som en medial

satsning, vilket kan tdankas urholka trovérdigheten.

Dé Bankkoncernen véljer att tillgodose sina kunder 1 hogre grad én andra intressenter

blir inte CSR-arbetet fullt integrerat. Fragan kan stillas om det dr mojligt att fullt
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integrera CSR da endast en intressent dr 1 fokus? D& kunder &r en extern intressent
vars preferenser kan tidnkas variera med samhéllet i stort, kan en utanpéliggande
satsning ténkas vara den bésta, di CSR-arbetet snabbt kan anpassas efter kunderna.
Samtidigt var detta ndgot som Konsultforetaget uttryckte som negativt dd sadant
CSR-arbete kan underminera trovardigheten for CSR-arbete 1 stort, vilket kan ge
negativa effekter. Browns teorier som presenterades inledningsvis kan knytas an till
detta perspektiv. Eftersom tillgodoseendet av kundernas krav pd CSR kan tinkas
generera Okad forsdljning kan detta vara ett sitt att mota konkurrensen som finns pé
marknaden och péd sa vis vara en form av strategi. Detta blir dock en paradoxal

hallningspunkt i jamforelse med Porters teori om Strategic Fit.

Verkstadskoncernen utgér fran fler intressenter i sina CSR satsningar. Genom att utga
frdn samtliga intressenter styrs CSR mer balanserat vilket kan underlétta dess
integration 1 alla delar av verksamheten. Denna modell av CSR passar bra in med

Europakommissionens definition av CSR som presenterades i uppsatsens inledning.

Nu nér processen har kartlagts for de bada fallféretagen aterkommer vi till frdgan om,
och 1 sa fall hur, dessa ar strategiska. Genom att anvinda oss av Porters egna teorier
om What is Strategy? har vi konstaterat f6ljande: Bankkoncernens satsningar blir inte
strategiska d& de som tidigare ndmnts saknar en Strategic Fit. Genom benchmarking
med andra banker leder deras CSR-satsningar inte till konkurrensfordelar da de

istdllet leder till generella satsningar som liknar resten av branschens.

McKinseys teori om att ett stakeholderperspektiv leder till ett shareholderperspektiv
innebdr att verksamheter tjdnar pa att ha ett stakeholderperspektiv och ddrmed bedriva
ett CSR-arbete. Konsultforetaget anser, i enlighet med McKinsey's teori, att om
foretagen inte har ett CSR-perspektiv kan de g& miste om affarsmdjligheter som &r
knutna till marknadens dynamiska preferenser. Béda fallféretagen bedriver CSR-
arbete vilket innebdr att de torde ha samma mdgjlighet till att upptdcka nya strategiska
mojligheter pa marknaden och gardera sig mot risker. Vi anser dock att
integrationsgraden &r av yttersta vikt d& dessa affarsmojligheter blir svérare att finga
upp och fi féste i verksamheten utan en fullstindig CSR-integration. Ointegrerat
CSR-arbete, som tidigare diskuterats, leder till punktsatsningar vilka enligt oss endast

genererar kostnader. Bankkoncernens initiala shareholderperspektiv motarbetar
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séledes dess syfte genom att det genererar kostnader och inte péd ett optimalt sdtt

fangar upp nya affarsmojligheter. Vi har siledes skapat foljande allmdnna hypotes

rorande integration och strategi;

Integration av CSR dr av yttersta vikt for att generera strategiska fordelar med CSR-

arbete

Genom vara presenterade tankar och reflektioner rorande CSR kan vi konstatera att

CSR ér en komplex process i vara fallforetag. Vi har sdledes konstruerat foljande

modell for att illustrera CSR-processen i de bada fallforetagen. Det viktiga med

modellen &r att den visar vilka effekter valet av intressentfokus fr pa CSR-arbetet i

respektive fallforetag.

INTRESSENTSTYRD CSR

Parametrar som Parametrar som
styr intressentval styr intressentval
KUND SLUTKUND

INTRESSENT
FOKUS

CSRi delar av
virdekedjan

!

STRATEGIC FIT INTE STRATEGIC FIT

Bild 10: Intressentstyrd CSR (Berg, Beyer och Jiremark 2008)
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Slutsatsen &r att CSR arbete dr intressentstyrt. Vi viljer ddrmed att kalla den CSR som
vara fallforetag bedriver samt var modell som illustrerar detta fenomen for
intressentstyrd CSR. Modellen pavisar dven de strategiska effekterna av att en
intressent eller intressentgrupp ges avsevért storre fokus dn Ovriga intressenter. Vad
som ger upphov till prioritering av intressenter &r i detta fall nérheten till slutkunden

respektive kund.
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7 Tankar Kkring uppsatsen samt forslag
till vidare forskning

Vér modell rérande intressentstyrd CSR statuerar ett exempel pa hur CSR-processer
kan se ut i tva olika foretag och dr endast géllande for vara fallforetag. Vi lyfter dven
virt resonemang med hjilp av allmdnna hypoteser som argumenterar for att de
delfaktorer, som vi isolerat, leder fram till att intressentstyrd CSR ar allmént gillande.
Dessa hypoteser maste givetvis testas for att vetenskapligt kunna bevisas. Ett forslag
till vidare forskning ar att testa modellen ytterligare i1 syfte att utreda om
intressentstyrd CSR kan vara géllande 1 fler foretag. P4 s& vis kan det utredas om
intressentstyrd CSR kan lyftas d&nnu en niva och goras generellt gillande for CSR-
processer. Vi anser att modellen ger goda forutsittningar for att bedriva en kvantitativ
forskning. Olika parametrar som kan tdnkas undersokas é&r; foretagsstorlek, jamfora
svenska foretag med utlindska eller tillverkande foretag i jdmforelse med

tjansteforetag.

I uppsatsen diskuteras avstdndet till kund respektive slutkund som en styrande
parameter i valet av intressentfokus. En frdga som vécktes hos oss forskare under
uppsatsens gang dr om Bankkoncernen hade kunnat utfora sitt CSR-arbete pa négot
annat sitt? Kanske kan foretag som ar ndra slutkund inte integrera CSR-arbete 1 lika
hog grad som foretag som vinder sig till kund? Ett forslag till vidare forskning kan

vara att undersoka detta vidare.

Vidare kan antalet intressenter som féar fokus i CSR-arbetet vara av intresse. Vi har
undersokt tva ytterligheter som stillts emot varandra; samtliga intressenter tas i
beaktning eller att en intressent stdlls i fokus for CSR-arbetet, i syfte att gynna
aktiedgarna. En intressant forskningsfraga kan vara att studera vidare om
integrationen sjunker proportionerligt med ju farre antal intressenter som respektive

foretag tar hansyn till.

Var modell ar till sin karaktdr Overgripande, att gd ner pd djupet i de olika
processdelarna skulle kunna konkretisera ned CSR-arbete pd en operativ niva.

Exempel pé detta kan vara att undersoka hur och pa vilket sdtt CSR integreras i de
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olika processdelarna i viardekedjan, hur Verkstadskoncernen véljer ut sina intressenter

samt utreda pa vilket siatt McKinseyparadoxen konkret illustreras.
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9 Bilagor

9.1 Intervjuguide till fallforetag

Intervjuguide for intervjuer inom CSR till respektive fallstudieforetag.
Inledande information:

Intervjun kommer att pagéd under max en timme och intervjun kommer att spelas in.
Detta for att vi skall pa ett korrekt sett ta del av dina svar, da andra alternativ som att
anteckna ofta kan missa mycket information samt att intervjuaren lagger in egna
tolkningar. Du och ditt foretag kommer att forbli anonym 1 var uppsats och dina svar
kommer att behandlas konfidentiellt — dr detta ok med dig?

Vi borjar med att presentera oss sjdlva foljt av lite fraigor om dig for att kunna sétta in
dina svar i ett sammanhang. Vi har valt att intervjua dig for att skapa oss en bild om
CSR arbetet pé ert foretag. Sedan foljer allménna frdgor om CSR och CSR knuten till
er verksamhet.

Information om oss:

Vi dr tre studenter, Angelica Berg, Johan Jiremark och Madeleine Beyer, som lédser pa
magisterniva, Strategic Management vid Ekonomihdgskolan 1 Lund. Vi har valt att
skriva var uppsats inom féltet for Corporate Social Responsibility.

Information om dig:

Alder:

Utbildning:

Position i foretaget:

Hur ldnge har du varit anstélld pa foretaget 1 fraga:

Generell information om foretaget:

Har ni ndgon uttalad strategi som ni verkar efter, i sa fall kan du beskriva den?
Har ni ndgra ledord ni verkar efter, i s fall kan du uppge dem?

Hur ménga anstdllda har ni?

Beskriv kort er foretagskultur?

Hur mycket resurser anvénder ert foretag till CSR? Vi vet att det dr svart att
svara med siffror men en ungefar procentsats mojligen?

e Hur mycket omsitter ni per ar?

Intervjuguide:
Tema: Begreppet CSR

e Vad betyder CSR for dig?
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e Hur har ni tolkat CSR i foretaget?
Tema: CSR som process:

e Beritta om hur CSR processen ser ut i ert foretag?
Tema CSR och virdeskapande:

o Pa vilket sétt skulle ni sdga att CSR skapar ett véirde for er verksamhet?
e Kan du se ndgot negativt med CSR satsningar i allménhet?
e Skulle ert foretag kunna vara verksamma utan att ha CSR satsningar?

Tema CSR och strategi:

e [ vilken grad och hur samverkar era CSR satsningar med foretagets radande
strategi?

Tema CSR och intressenter:

e Har foretagens intressenter ndgot inflytande ver foretagets CSR satsningar?

e Forni en aktiv intressentdialog? Isafall pa vilket sétt? Ar patryckningarna frin
externa intressenter lika stora som fran de interna?

e Samarbetar ni med nagon Non Governmental Organisation? Isafall pa vilket

satt?
e Vad har era storsta dgare for sikt om foretagets engagemang inom CSR?

Tema CSR och framtiden:

e Vilken roll tror du att CSR kommer att ha i ert foretag i framtiden?
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9.2 Intervjuguide till konsultbolaget

Intervjuguide for intervjuer inom CSR till expert/konsultforetag.
Inledande information:

Intervjun kommer att pagé under max en timme och intervjun kommer att spelas in.
Detta for att vi skall pa ett korrekt sett ta del av dina svar, da andra alternativ som att
anteckna ofta kan missa mycket information samt att intervjuaren lagger in egna
tolkningar. Du och ditt foretag kommer att forbli anonym 1 var uppsats och dina svar
kommer att behandlas konfidentiellt — &dr detta ok med dig?

Vi borjar med att presentera oss sjdlva foljt av lite fraigor om dig for att kunna sétta in
dina svar i ett sammanhang. Vi har valt att intervjua dig for att skapa oss en bild om
en objektiv bild av CSR. Sedan foljer allménna fragor om CSR och CSR knuten till er
verksamhet.

Information om oss:

Vi dr tre studenter, Angelica, Johan och Madeleine, som ldser pd magisterniva, pa
ekonomihogskolan i Lund. Vi har valt att skriva var uppsats inom féltet for Corporate
Social Responsibility.

Information om dig:

e Alder:

e Utbildning:

e Position i foretaget:

e Hur ldnge har du varit anstélld inom detta foretag:

Problemformulering
Hur ter sig beslutsprocessen rorande foretagens CSR satsningar och hur vél dr dessa
forankrade i foretagens strategi?

Syfte

Syftet med uppsatsen ar att belysa och O0ka forstaelsen for bakgrunden till CSR
satsningar samt utreda hur vdl CSR ir integrerat i fallfGretagens strategi.

Intervjuguide:
Tema: Begreppet och attityder till CSR

e Vad betyder CSR for dig?
e Hur ser kunskapen ut om CSR ute bland foretagen?
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e Vilken stor vikt har CSR hos foretagen och hur stiller sig dessa till CSR och
CSR satsningar?

Tema CSR som konsulttjanst:

e Vilka typer av foretag onskar konsulthjdlp med sina CSR satsningar? Far ni
specifika CSR-uppdrag eller 4&r CSR en underliggande komponent i
uppdragen?

e Hur hjélper ni foretagen - rent praktiskt?

e Hur stor del av er konsultrelaterade omsattning hérror fran CSR
konsultuppdrag?

e Hur hjélper ni foretagen rent praktiskt?

Tema: CSR som process:

e Beritta om hur CSR processen ser ut generellt i foretag?

Tema CSR och strategi:

e [ vilken grad och hur samverkar CSR satsningar med foretagets radande
strategi?

Tema CSR och intressenter:

e Har foretagens intressenter ndgot inflytande ver foretagets CSR satsningar?
e Finns det synliga trender att vissa intressenter tas i beaktande?

Tema: Ar CSR viktigt

e Ser du ndgra generella trender i samhéllet och bland foretag med avseende pé
CSR?

e Anser du att CSR ér viktigt for foretag?
e Kan foretag med framgang ignorera CSR?

e Vilken roll tror du att CSR kommer att ha 1 foretag och 1 samhéllet 1
framtiden?
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