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1. Hvorfor CSR, purpose og ansvarlighed: We’re
in this together

Med FNs verdensmal, klima-, og coronakrise vokser den globale fzllesbevidsthed om de
mange udfordringer, verden star overfor. Udfordringer, som vi som verdenssamfund
bliver stadig mere opmarksomme pa, at virksomheder kan og bar bidrage til at lase.
Corporate Social Responsibility (CSR), pa dansk kaldet virksomheders samfundsansvar
(Erhvervsstyrelsen, 2020), blev for alvor sat pa dagsordenen, da A. B. Carroll i 1991
udgav sin bredt anvendte artikel om CSR-pyramiden (Carroll, 1991). Her argumenterede
Carroll for, at virksomheder ber opfare sig som ansvarlige samfundsakterer og veere
med til at lase de samfundsmassige problemer og udfordringer, som de pavirker eller
kan pavirke. Siden artiklens udgivelse har virksomheders samfundsansvar tiltrukket sig

stadigt stigende opmarksomhed.

Forstaelsen af, hvad CSR er, har udviklet sig betydeligt, og CSR-begrebet er gaet fra at
vare et ombejlet buzzword til maske at vaere pa vej i glemmebogen (Montgomery, 2019).
Til gengzld har vi set en rzkke beslegtede | dette litteraturstudie behandles de
begreber dukke op, sa som; triple bottom line RRTEINIYo[ge1NaLY:INTY177 X e )e)
ansvarlighed som overlappende

(Elkington, 2018); creating shared value (Porter og
feenomener:

Kramer, 2008), corporate responsibility (Halme og

Laurilla, 2009), social ansvarlighed, forretnings- RELIISECRICIRYIIEol e CIGTES
strategiske arbejde med at lgse,

eller ikke at forverre samfun-
forretning (csr.dk, n.d.), corporate activism UESe[NeILe]olSTllIlalL:13

drevet ansvar (csrkompasset.dk, n.d.), beredygtig

(Corvellec og Stal, 2019), ethical consumerism .
Purpose forstas som  virk-

(Singh et al., 2012) og purpose (Montgomery, [T NP strategiske  arbejde

2019). Alle med det samme omdrejningspunkt: at [RUECRCIEELCIINE PN IRCT Pl IE QT
) ) L social vardi og pavirke samfundet
virksomheder skal arbejde for at pavirke samfundet positivt

i en mere social, etisk, klimamassig og gkonomisk

Ansvarlighed forstas bredt som
den forventning samfundet i dag
som begreb maske har haft sin storhedstid, er det [ EYaR M a2 /aTe o1 1-te (sl Te Vile 1t
aktivt til at lase samfundsmaessige
problemer

ansvarlig og baeredygtig retning. Sa selvom CSR

professionelle omrade, som det dakker over,

bestemt ikke gaet i glemmebogen. Tvaertimod.

| forbindelse med Udenrigsministeriets udviklingspolitiske og humanitere strategi;

"Verden 2030” udtalte Ulla Ternaes, davaerende Minister for udviklingssamarbejde:
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Jeg vil gerne scette en tyk streg under, at verdensmdlene ikke alene kan
lases gennem udviklingsbistand. Vi nar ikke mdlene, hvis ikke den private sektor ind-

drages langt mere (Altinget, 2017).

| deres arlige trust-barometer viser det globale )
o . Stakeholdere, pa dansk
kommunikationsbureau Edelman (2020) da 0gsa, at [ e vea o as C e o I3

hele 73% af de adspurgte forbrugere internationalt BREUSLIEIIEEINCIEARCEIR TR,
kan have en interesse i virksom-

heden og dens handlinger - og
gge indtjeningen og forbedre situationen i BRI TN ENEV [ CRVITECTE
heden. Shareholdere er derimod

mener, at virksomheder skal streebe imod bade at

samfundet, mens hele 83% svarer, at de mener

de aktgrer, der har en direkte

stakeholdere, og ikke kun shareholdere, er RGN EENIREON

afgerende for virksomhedens langsigtede succes. Sa virksomheden.

selvom CSR-begrebet maske i dag kan synes en | ey

smule forzeldet, sa er behovet for at virksomheder BUECEUEeIERGTI NI #
politikere, kunder, leveranderer,

tager aktivt ansvar, for det samfund, de er en del af, NEEFar @) T e e

ikke blevet mindre - snarere storre.

Og virksomhederne har taget udfordringen op. Stadig flere virksomheder arbejder med
f.eks. CO2-regnskaber, statter lokalt foreningsliv eller skaber bedre rammer for deres
mandlige medarbejderes barsel. Ifglge FN-initiativet Global Compact, verdens sterste
internationale sammenslutning af virksomheder, der forpligter sig til en rekke falles
principper for ansvarlig adfaerd, har ca. 14.000 virksomheder internationalt valgt at veere
en del af dette frivillige initiativi 2020, heraf 417 danske virksomheder (United Nations,
2020). Global Reporting Initiative, en anden international sammenslutning, hvor
virksomheder tilslutter sig en falles afrapportering af deres CSR-initiativer, har i dag
medlemmer i over 100 lande (Global Reporting, 2020). Ligeledes vokser en raekke
certificeringsstandarder frem, f.eks. ISO-26000-certificeringen, som gar det muligt for
virksomhederne at strukturere deres CSR-aktiviteter og male sig selv op imod

konkurrenter pa en reekke CSR-relaterede kriterier (Dansk Standard.dk, n.d.).

Ogsa ad politisk vej skubbes der pa udviklingen mod mere CSR. Internationalt sker dette
isaer i regi af verdensmalene, som er en videreudvikling af FNs arbejde med at lafte
verdenssamfundets og hermed ogsa virksomhedernes ansvarlighedsniveau (UN City
Copenhagen, n.d.). | Danmark f.eks. i form af egentlige lovkrav i Arsregnskabsloven om

at:

Side 2 af 53



ERHVERVSAKADEMI AARHUS
HEARTCORE BUSINESS

Store virksomheder skal supplere ledelsesberetningen med en ikke-
finansiel redegarelse for samfundsansvar. Redegorelsen skal indeholde oplysninger om
miljeforhold, herunder virksomhedens arbejde med at reducere klimapdvirkningen ved
virksomhedens aktivitet, sociale forhold, personaleforhold og forhold vedrorende
respekt for menneskerettigheder, bekeempelse af korruption og bestikkelse

(retsinformation.dk, 2019).

Sa bade ad frivillig og tvungen vej pavirkes virksomhederne til at tage ansvarligheden
alvorligt. Samtidig argumenter bade eksperter (Montgomery, 2019; Williams, 2019;
Schmeltz, 2017; Smith og Milligan, 2015) og praktikere (Edelman, 2020; Meaningful
Brands, 2019; Advice, 2019; Young, 2017; Ernest og Young, 2015) for, at virksom-
hederne bidrager aktivt til at lese sociale og samfundsmassige problemstillinger; for

bade samfundets, men ogsa deres egen skyld.

Alligevel tever mange danske virksomheder med at kommunikere om deres CSR-
aktiviteter. Maske fordi vi i Skandinavien har en tradition for at vaere forholdsvist
skepsiske, nar det kommer til at kombinere samfundsansvar og forretning, og derfor
ofte kommunikerer det overvejende implicit (Etter, 2014; Morsing et al, 2008). Maske
fordi det er udfordrende at finde ud af, hvordan der bedst vaelges og fortzelles om
virksomhedens sociale ansvar, eller maske af frygt for at blive set ekstra kritisk efter i
semmene, hvis de fortaller om deres ansvarlighedstiltag (Morsing og Schultz, 2006).
Men udviklingen blandt stakeholdere gar entydigt i retning af ggede forventninger til og
fokus pa CSR og aktiv kommunikation heraf (Advice, 2019; Schmeltz, 2017, Etter, 2014).
Iseer de yngre forbrugere forventer tydelig og relevant CSR-kommunikation fra
virksomhederne (Edelman, 2020; Meaningful Brands, 2019; Williams, 2019; Advice,
2019), kommunikation i gjenhgjde og i de medieformer, som de anvender (Schmeltz,
2017; Etter, 2014).

1.1. Forskningsspgargsmal

Dette working paper prasenterer den forste del af et litteraturstudie, der afdaekker den
gjeblikkelige forstaelse af CSR, purpose og ansvarlighed blandt internationale eksperter
for at give anbefalinger til, hvordan virksomheder kan kommunikere deres CSR til
omverdenen. Fgrste del afdaekker state-of-the-art i forhold til CSR-begrebet og besvarer

spagrgsmalene:
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Hvordan har CSR-begrebet udviklet sig, og hvad forstar vi i dag ved CSR?
Hvordan kan CSR relateres til forretningen?

Hvordan bringer CSR vardi til virksomheden?

Anden del af studiet fokuserer pa internationale eksperters opfattelse af, og anbefalinger

til kommunikation af CSR og pa baggrund af begge dele giver studiet en raekke

anbefalinger til virksomhedernes CSR-kommunikation.

Litteraturstudiets hovedpointer, som udfoldes pa de falgende sider, er:

CSR, purpose og ansvarlighed er ikke lengere nice-to-have for sarligt etisk
orienterede virksomheder. Det er i dag bade pakraevet og efterspurgt blandt en

bred vifte af stakeholdere.

Vi er gaet fra en snaver til en bred opfattelse af, hvad CSR kan handle om. CSR

kan bade handle om ikke at ggre skade og om at gere godt.

Vi har set en bevagelse fra en ydre orienteret tilgang (CSR som filantropiske feel-
good-projekter ved siden af kerneforretningen), til en indre, strategisk og
integreret tilgang, hvor CSR integreres taet i kerneforretningen og i dens

strategiske maskinrum.

Med purpose-begrebet synes en revitalisering af den filantropiske CSR at vaere
pa vej, idet den taler for det at gore noget godt, farst og fremmest for at gore
godt og ikke af forretningsmassige arsager. Altsa en form for ny-filantropi, hvor

virksomheden "laegger forretning til” at gere godt.

Vardikadetenkningen og -optimering er maske pa vej til at blive den nye
selvfalge, mens den nye filantropi og rene godvillighed bliver fremtidens

ansvarlighed.

Hvor ansvarlighedstiltag (purpose) tidligere blev defineret af virksomheden, ser
vi i dag en reorientering, hvor CSR-dagsordenen hentes uden for virksomheden.
Forbrugere og andre stakeholdere satter nu retningen for, hvilke
ansvarlighedsomrader virksomheden bgr fokusere pa. Sa i stedet for den

oprindelige inde-fra-ud-proces, ser vi nu ogsa en ude-fra-ind-proces.
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? CSR, purpose og ansvarlighed kan skabe stor vaerdi for den enkelte virksomhed,
og vaerdi i mange afskygninger, mange steder i virksomheden. Virksomheden
saetter dog ogsa noget pa spil ved at forfelge en ansvarlig dagsorden - og det er
nemt at traede forkert, og sa koster CSR pa omdgmmet.

? Vilje og isaer handling bag de blgde vardier og ord er afgarende i dag. En

ansvarlig dagsorden forpligter - og den forpligter til handling.

* Ansvarlighed forpligter i alle hjgrner af virksomheden. Hvis virksomheden slar
sig op pa at gere noget godt for miljget, men samtidig ikke behandler
medarbejderne godt, sa bliver der slaet ned pa det. Ogsa selvom virksomheden

aldrig har lovet at behandle medarbejderne godt.

? CSR skal ikke l@ngere gemmes bagerst i virksomhedens arsrapport, men bear
kommunikeres aktivt, tydeligt og direkte til virksomhedens stakeholdere.
Omverdenen vil vide, hvad virksomheden star for og tror pa - og

kommunikationen skal kunne overbevise skeptikere.
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2.Hvad er CSR?

| oktober 2011 offentliggjorde EU-kommissionen en ny politik for virksomheders
samfundsansvar, som samtidig markerede overgangen fra ren frivillighed, til en raekke
internationalt galdende reguleringer, som forpligter virksomhederne pa forskellige

ansvarlighedstiltag (Erhvervsstyrelsen, 2020). Heri defineres samfundsansvar som:

The responsibility of enterprises for their impacts on society. To fully meet
their social responsibility, enterprises should have in place a process to integrate social,
environmental, ethical human rights and consumer concerns into their business
operations and core strategy in close collaboration with their stakeholders

(csrkompasset.dk, n.d.).

I Danmark genfinder vi flere traek fra EU-kommissionens definition i Erhvervsstyrelsens

beskrivelse af samfundsansvar:

Virksomheders arbejde med samfundsvar doekker over en bred og
kompleks dagsorden om, hvordan virksomheder skal, bar eller kan tage ansvar for de
samfundsmaessige pavirkninger, der udspringer af eller kan kobles til, virksomheders
adferd og forretningsaktiviteter. Det geelder fx padvirkninger pd mennesker,
lokalsamfund, miljo, klima, wokonomi osv. | en endnu bredere definition kan
samfundsansvar ogsa betyde, hvordan virksomheder bidrager til at lase generelle
samfundsokonomiske udfordringer, som ikke nadvendigvis er knyttet til virksomhedens
egen drift (Erhvervsstyrelsen, 2020).

Begge definitioner treekker pa en raekke centrale bidrag inden for CSR-litteraturen, som
har varet betydende for, hvordan vi i dag forstar og arbejder med ansvarlighed, og som

derfor inddrages i dette studie.

2.1. Carrolls CSR-pyramide

CSR har vaeret et omdiskuteret emne blandt eksperter siden 1960’erne, hvor forskere
forst rettede opmarksomheden mod virksomheders ansvar i forhold til det samfund, de
er en del af (Montgomery, 2019; lhlen et al, 2017; Schmeltz, 2017; Porter og Kramer,
2011; Morsing og Schultz, 2006; Carroll, 1991). | begyndelsen blev ansvarlighed opfattet
relativt snavert, bade i forhold til hvad social og dermed samfund dakker over, og i

forhold til hvad ansvarlighed skulle dekke over.

Side 6 af 53



ERHVERVSAKADEMI AARHUS
HEARTCORE BUSINESS

Ansvarlighed blev udelukkende set fra et @konomisk perspektiv; virksomheden
forventedes at vare en sund forretning i gkonomisk forstand, og de stakeholdere, som
ansvarligheden rettede sig imod, var derfor udelukkende ejerkreds og investorer (Caroll,
1991). Efterhanden blev opfattelsen af, hvad ansvarlighed dakker over og retter sig
imod, dog udvidet. Farst blev opmarksomheden rettet mod de juridiske krav, som
virksomheder selvfglgelig ogsa skal indfri; virksomheder skal operere inden for lovens
rammer, og dermed blev kredsen af stakeholdere, som ansvarligheden retter sig imod
ogsa udvidet med f.eks. medarbejdere, stat og offentlighed. Med Carrolls CSR-pyramide
fra 1991 blev etiske og filantropiske dimensioner af ansvarlighed tilfgjet til forstaelsen
af CSR, hvilket samtidig betad, at det sociale og samfundsmassige fokus hermed blev

udvidet til en meget bred vifte af interesser og interessenter, f.eks. kunder.

Carrolls CSR-pyramide er et af de mest citerede og dermed mest velkendte bidrag til
CSR-litteraturen (Dilling-Hansen og Jensen, 2013; Halme og Laurilla, 2009). | pyramiden
opdeler Carroll virksomhedernes ansvarlighed i fire kronologisk opadstigende niveauer;
gkonomisk, juridisk, etisk og filantropisk:

Be a good Philan- Desired
corporate citizen thropic
Be ethical Expected

Obey the law Required

Be profitable Economic Required

Figur 1: CSR-pyramiden (Carroll, 1991)

De nedre niveauer i pyramiden, gkonomisk og juridisk ansvarlighed er, ifglge Carroll,
pakravede, hvilket vi genfinder i Erhvervsstyrelsens "skal” i deres definition. Desuden
ses de nedre niveauer som forudsatninger for de gvre, da skonomiske og juridiske krav
ifelge modellen altid er en forudsaetning for, at en virksomhed kan opfattes som etisk
ansvarlig. De gverste to, etisk og filantropisk, er snskvaerdige og normsatte, dvs.
forventningsbarne, moralske ansvar, og rummer dermed en form for
seropmarksomhed, udover det pakraevede, eller ligefrem frivillighed, nar vi befinder os

pa det filantropiske niveau.
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Igen afspejlet i Erhvervsstyrelsens definition, i form af "ber” og "kan”. Det er her,
virksomheder begynder at orientere sig mod brede samfundsmassige problemstillinger
i et moralsk eller filantropisk, godvilligt motiveret snske om at bidrage til at lgse disse
til gavn for samfundet generelt og ikke bare for virksomheden selv. Her bliver

virksomhederne for alvor ansvarlige aktarer i samfundet.

2.2. Ansvarlighed = konkurrencefordel

En szrlig pointe for Carroll (1991) er, at de to @verste niveauer i pyramiden bade rummer
ansvarsomrader som forventes af virksomhederne, og omrader, som virksomhederne
adresserer af moralske, etiske arsager med det overvejende formal at gere godt.
Samtidig giver det at arbejde med ansvarlighed pa det etiske og filantropiske niveau
ogsa virksomheder en potentiel konkurrencefordel, da etiske ansvarligheder ofte
udspringer af og adresserer samfundsmassige normer, som er pa vej frem (Carroll,
1991). Sadanne fremkommende forbilleder for etisk opfersel bliver ofte, nar der er
tilslutning nok iblandt samfundsmassige aktgrer, normaliserede og dermed
legitimerede. Dette sker i en saddan grad, at de endeligt grundfastes samfundsmassigt
som nye standardiserede, juridiske krav, som vi stiller til hinanden. Dvs. nar en
virksomhed veaelger at operere pa det etiske niveau, vil den ofte vaere med til at
understgtte en udvikling af den generelle ansvarlighed i samfundet. Samtidig opfattes
den som en first mover, og dermed som dagsordenssattende for, hvad der i fremtiden
kan blive institutionaliserede krav til alle. Eksempelvis kan nogle af de virksomheder,
der som de fgrste valgte at indfere mulighed for at falge deres produkters vej i
vaerdikaden, pa sigt have varet med til at skubbe pa en fremtidig lovmaessig skaerpelse
af de krav, der stilles til virksomheder. | nogle tilfelde kan der endda ligge politiske
motiver bag denne adfard i form af det, der i dag kendes som corporate activism
(Corvellec og Stal, 2019). Ved f.eks. at ga forrest i forhold til medarbejdertrivsel, kan
virksomheden pavirke farst den brede opinion til at eftersparge de ’ekstraansvarlige”
standarder, som virksomheden tilbyder, og dernast det politiske niveau, som falger trop
og ophgjer virksomhedens niveau af ansvarlighed til at galde alle virksomheder i
branchen, i form af ny lovgivning (Corvellec og Stal, 2019). Nar det sker, er de selvsamme
virksomheder i sagens natur bedre rustet end deres konkurrenter til at made kravet.
Samtidig hgster de goodwill blandt deres stakeholdere i forhold til at have pavirket

udviklingen positivt.
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Sa ikke alene vil de selv have gjort noget godt, af frivillig og etisk drevet vej, de vil ogsa
have skubbet til, at samfundet som sadan udvikler sig i en etisk positiv retning. Dette

kan skabe en form for dobbelt-goodwill og dermed yderligere konkurrencefordel.

Denne trad i Carrolls argumentation for CSR som en vej til at skabe konkurrencefordel,
genfinder vi i en raekke senere bidrag i CSR-litteraturen (Williams, 2019; Montgomery,
2019; Schmeltz, 2017; lhlen et al. 2011; Halme og Laurila, 2009; Morsing og Schultz,
2006). De argumenterer for, at virksomheder, der forfalger en CSR-dagsorden, ikke kun
skal gere det af filantropiske grunde og godhjertethed, men fordi det styrker deres
forretning (Porter og Kramer, 2011; Halme og Laurila, 2009), og brandets position over
for kunder og andre stakeholdere (Williams, 2019; Montgomery, 2019; Meaningful
Brands, 2019; Schmeltz, 2017). Det giver dem ogsa et konkurrencemaessigt forspring til

andre virksomheder (Montgomery, 2019; lhlen et al, 2011; Halme og Laurila, 2009).

Carrolls pyramide har siden vaeret meget omdiskuteret (Nalband og Kelabi, 2014; Dilling-
Hansen og Jensen, 2013; Porter og Kramer, 2011; Halme og Laurilla, 2009; Jones et al.,
2009), og den er da ogsa blevet revideret siden (Schwartz & Carroll, 2003). Den mest
centrale udvikling i forhold til den ferste definition af CSR er, at samfundets
forventninger til virksomhedernes ansvarlighed med tiden har flyttet sig opad i
pyramiden. Det at efterleve gskonomiske og juridiske krav opfattes saledes i dag ikke
lengere som ansvarlighed, men som selvfalgeligheder - i alle fald i den vestlige verden.
Dermed er de gverste to niveauer, det etiske og filantropiske, i dag de egentlige
omrader, som ansvarlighed udfoldes inden for. Dette dog med den yderligere skarpelse,
at etisk ansvar af mange, ogsa forbrugere i dag, heller ikke l&engere er nice-to-have, men
ogsa begynder at vaere forventede krav (Advice, 2019; Meaningful Brands, 2019;
Williams, 2019; Young, 2018; Ernest og Young, 2015). Samtidig er det blevet papeget
(Jones et al., 2009), at Carrolls tilgang til CSR i nogen grad forudsatter, at CSR er noget,
virksomheden straber efter (og valger aktivt til), mens CSR ogsa kan betragtes som
noget, virksomheden stilles til ansvar for (jf. Elkington, 2018). Endelig har nogle
(Nalband og Kelabi, 2014; Dilling-Hansen og Jensen, 2013), herunder Carroll selv,
problematiseret det hierarkiske i pyramiden, som antyder, at nogle ansvarligheds-
niveauer er bedre end andre, og at nogle kommer far andre. | dag mener Carroll selv, at
en sadan generisk niveau- og vigtighedsinddeling bgr udfordres. Dette kan ske til fordel
for en langt mere individuel vurdering, hvor den enkelte virksomhed kan vurdere, hvilke
ansvarlighedstyper der er det bedste for den, med blik pa egen kontekst og situation
(Christensen, 2019; Schwartz og Carroll, 2003).
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2.3. Shared Value: Modscetninger modes og sed musik opstar...

En anden pointe hos Carroll er, at han opfatter de fire niveauer i CSR-pyramiden som
internt relaterede og nogle gange overlappende. Nar det kommer til forholdet mellem
den nederste, skonomiske ansvarlighed og de @vrige tre niveauer, beskriver han det
ligefrem som potentielt modsatningsfyldt og peger dermed pa, at der kan vare en
konflikt mellem at efterleve gkonomiske krav og samtidig mede etiske forventninger
(Carroll, 1991). Denne opfattelse eksisterer fortsat i dag blandt nogle virksomheder, isar
som argument for ikke at forfglge en CSR-dagsorden i form af udtalelser som f.eks. "vi
skal farst og fremmest tjene penge til vores investorer”. Hvorvidt der stadig er et reelt
modsatningsforhold, er siden Carrolls udgivelse blevet problematiseret kraftigt af andre
centrale eksperter (Schmeltz, 2017; Guzman og Becker-Olsen, 2010; Halme og Laurilla,
2009), heriblandt Porter og Kramer (2011), der peger pa, at modsatningen er forzldet
og misforstaet, da etisk og skonomisk ansvarlighed bar opfattes som to sider af samme
sag. De argumenterer for, at netop forbindelsen mellem den forretningsmaessige fordel

og de sociale problemstillinger skal drive CSR-strategien, eksemplificeret i figur 2:

THE CONNECTION BETWEEN
COMPETITIVE ADVANTAGE AND SOCIAL ISSUES

There are numerous ways in which addressing societal concerns can yield pro-
ductivity benefits to a firm. Consider, for example, what happens when a firm
invests in a wellness program. Society benefits because employees and their
families become healthier, and the firm minimizes employee absences and lost
productivity. The graphic below depicts some areas where the connections are
strongest.

SUPPLIER
ACCESS AND
VIABILITY

V'

COMPANY
PRODUCTIVITY

/N

-

Figur 2: Forbindelsen mellem konkurrencefordel og social ansvarlighed (Porter og Kramer, 2011,
s. 68)
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Ifalge Porter og Kramer skal CSR praktiseres med det de kalder Shared Value for gje
(Porter og Kramer, 2011). Ansvarlighedstiltag skal tilfare veaerdi bade til virksomheden
og samfundet omkring for at kunne fungere som ansvarlighed. Med shared value
argumenterer Porter og Kramer altsa for, at virksomheder forener - fremfor modstiller -
gkonomiske og sociale hensyn med det hovedargument, at nar de to hensyn samtankes

og bruges til at bygge forretningen op omkring, sa skabes der vardi pa alle niveauer:

Shared value (...) involves creating economic value in a way that also
creates value for society by addressing it’s needs and challenges (...) It is not at the

margin of what companies do, but at the center (Porter og Kramer, 2011, s. 64).

De to internationalt anerkendte eksperter definerer desuden ansvarlighed som:

[...] policies and operating practices that enhance the competitiveness of a
company while simultaneously advancing the economic and social conditions in the
communities in which it operates. Shared value creation focuses on identifying and

expanding the connections between societal and economic progress (s. 66).

Med artiklen @nsker Porter og Kramer at gere op med CSR-begrebet og den tilgang til
ansvarlighed, det pa davaerende tidspunkt stod for, til fordel for det de kalder CSV
(Creating Shared Value). Dermed markerer artiklen et afggrende og markant skifte i CSR-
litteraturen, hvor netop modsatningsforholdet mellem wokonomiske, forretnings-
maessige hensyn og sociale hensyn i stigende grad udfordres, og hvor CSR som en add-
on til forretningen problematiseres til fordel for en mere strategisk og integreret tilgang
til CSR (Schmeltz, 2017; Nalband og Kelabi, 2014; Guzman og Becker-Olsen, 2010;
Halme og Laurilla, 2009). Et skifte som sidenhen er blevet udbredt ikke bare blandt
teoretikere, men ogsa blandt en del af de praktikere, der arbejder med omradet (Advice,
2019; csrkompasset.dk, n.d.; csr.dk, n.d.; Meaningful Brands, 2019; Medingegroup.org,
n.d.). Porter og Kramers opfattelse af skiftet ses illustreret her:
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HOW SHARED VALUE DIFFERS

FROM CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Creating shared value (C5V) should supersede corporate social responsibil-
ity (CSR) in guiding the investments of companies in their communities. CSR

programs focus mostly on reputation and have only a limited connection to
the business, making them hard to justify and maintain over the long run. In
contrast, CSV is integral to a company’s profitability and competitive posi-
tion. It leverages the unique resources and expertise of the company to create

economic value by creating social value.

CSR

* Value: doing good

» Citizenship, philanthropy,
sustainability

» Discretionary or in response
to external pressure

» Separate from profit
maximization

» Agenda is determined by
external reporting and
personal preferences

» Impact limited by corporate
footprint and CSR budget

Example: Fair trade purchasing

CSV

» Value: economic and societal
benefits relative to cost

» Joint company and community
value creation

» Integral to competing
> Integral to profit maximization

> Agenda is company specific
and internally generated

> Realigns the entire company
budget

Example: Transforming procure-
ment to increase quality and yield

In both cases, compliance with laws and ethical standards
and reducing harm from corporate activities are assumed.

Figur 3: Forskellen mellem CSR og CSV (Porter og Kramer, 2011, s. 76)

Porter og Kramer udpeger desuden tre handlingsomrader for virksomheder, der gnsker

at orientere sig mod shared value-tilgangen i deres forretning. Lykkes virksomhederne

med de tre handlinger, kan det satte gang i det, eksperterne kalder en "virtuous circle
of shared value” (2011, s. 67):
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Virksomhederne skal:

Identificere sociale behov,
problemer og

skadevirkninger:

Som det farste skal
virksomheden starte med at
udforske alle de sociale,
samfundsmassige behov,
fordele og skadevirkninger,
som er eller kan relateres til
virksomhedens produkter
og handlinger.
Udforskningen er ikke en
engangsforseelse. Den
kraver et vedvarende fokus,
som til gengaeld vil
medfare, at virksomheden
lgbende far gje pa nye
muligheder for at
differentiere og
repositionerne sig. Dette i
forhold til det traditionelle
marked, som den er en del
af, men maske kan
virksomheden endda vaere
med til at skabe nye
markeder, som tidligere har

vaeret overset.

Gentaenke vaerdikaeden:

Som det naste bar
virksomheden redefinere, hvad
den opfatter som produktivitet i
vardikaden. Det ggres ved at
gentanke alle vaerdikadens led
i lyset af ideen om shared
value. Hvor det tidligere har
vaeret set som fordyrende at
taenke sociale hensyn ind i
vaerdikaeden, sa viser det sig, at
det faktisk oftest er billigere,
mere effektivt og dermed ogsa
bedre gkonomisk at indtaenke
sociale hensyn. | alle fald hvis
der opereres med
vaerdiskabelse i bred og
langvarig forstand. Her peger
de to forfattere desuden pa
socialgkonomiske
virksomheder som nogle af de
aktgrer, der for alvor skubber
til denne dagsorden, fordi de
ikke fra begyndelsen er tyngede
af tunge og traditionelle
virksomhedsrationaler og

hensyn.

Danne lokale klynger:

Til slut skal virksomheden,
opdyrke og udvikle lokale
klyngesamarbejder, der
sammen adresserer de
identificerede sociale behov.
Klynger handler om at koble
sig sammen med andre
aktgrer, med samme
interesser, i samme omrade
og ikke nadvendigvis kun
virksomheder, men ogsa
skoler, kulturinstitutioner,
NGO’er etc.

Dette giver ifglge forfatterne
muligheder for
synergieffekter og altsa
yderligere shared value, i en
grad, som de betegner som
"cluster-spill-over-effects”
(Porter og Kramer, 2011, s.
73).

Tabel 1: Tre handleomrader der skaber shared value (egen tilvirkning, efter Porter og Kramer, 2009)

| seerligt den farste af de tre handlingsomrader viser Porter og Kramer, hvad det vil sige

at arbejde med shared value i praksis. "Shared” peger netop pa, at virksomheden

identificerer og forhandler, hvad der skal forstas og skabes som vardi i en dialog med

sine stakeholdere. Artiklen fremstiller denne forhandling relativt ukompliceret. Den ses

primart fra et ledelsesperspektiv og som en vardimassig sweet-spot, som virksom-

heden kan identificere mellem sin egen agenda og det omkringliggende samfund.
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Dette har siden vaeret problematiseret af flere, sarligt etisk-social-orienterede forskere
(Havring, 2017).

Nar virksomheden inviterer stakeholdere ind i maskinrummet, kan det potentielt udvikle
sig til en meget kompliceret, og nogle gange ligefrem konfliktfyldt proces, som ikke
altid ferer til, det idealistiske billede af falles vardiskabelse som Porter og Kramer
fremstiller (Hovring, 2017). Modsat kan shared value anskues som en idealistisk
kampplads, hvor spaendinger mellem virksomhedens opfattelse af vaerdi pa den ene side,
og samfundets opfattelse af selv samme pa den anden, absolut ikke er kompatible. At
lgse sadan en gordisk knude, kraever en meget stor forhandlings- og
kommunikationskompetence, fordi virksomheden og dens stakeholdere befinder sig i
"continuous negotiation processes of coexisting and contradicting interests, values and
voices between the company and multiple stakeholders” (Havring, 2017). Og sa kraver
det, at virksomheden abner sit strategiarbejde op for andre og inddrager omverden i
dette (Morsing og Schultz, 2008).

Porter og Kramers artikel har nogle ar pa bagen, og den er altsa blevet kritiseret, for at
vaere for idealistisk i forhold til, hvordan virksomhed og stakeholdere finder sammen om
en falles vaerdiskabelse (Hgvring, 2017), og det med rette. Ser vi imidlertid pa de tre
handleomrader, sa er vaerdikadetilgangen i dag pa tydelig fremmarch ikke bare blandt
eksperter, men ogsa virksomheder. Klyngedannelse, som ogsa betegnes som strategiske
partnerskaber (Christensen, 2019), er ligeledes en made at arbejde med CSR pa, som er
i vaekst. Sa nar vi i dag ser tilbage pa artiklen, er der adskillige eksempler pa virk-
somheder, der arbejder med de tre handleomrader, og som dermed skaber vaerdi bade
for virksomheden og det omkringliggende samfund, i den forstand som de to forfattere
argumenterede for (Schmeltz, 2019). Samtidig markerer deres artikel et generelt skift i
tilgangen til CSR i litteraturen, som stadig er aktuelt og galdende, i forhold til opgaret
med CSR-forstaelsen som noget ydre, afkoblet og fordyrende for forretningen. Sa af den

grund har deres bidrag stadig relevans for virksomhedernes made at ga til CSR i dag.

2.4. Triple Bottom Line

Et andet centralt bidrag til udviklingen af forstaelsen og praktiseringen af CSR i dag, er
begrebet triple bottom line (Elkington, 2018), som placerer CSR og ansvarlighed direkte
i maskinrummet, i regnskabet og afrapporteringen af dette.
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Elkington beskrev i 1994 triple bottom line som ”a sustainability framework that
examines a company’s social, environment, and economic impact” (Elkington, 2018).
Han introducerede hermed en made at udvide malingen og afrapporteringen af
virksomheders positive og negative pavirkning pa samfundet omkring dem. Han forslog,
at den pa davarende tidspunkt altdominerende gkonomiske bundlinje (profit) skulle
supplere med yderligere to bundlinjer: En der maler, hvilken pavirkning virksomheden
har pa mennesker (people), og en der maler pa virksomhedens milje og klima-belastning
(planet). Med et triple bottom line-regnskab enskede Elkington ikke alene at gere det
muligt for virksomheder at pavise, og blive malt pa, andre former for vaerdiskabelse end
den rent profitmaksimerende, i trad med Porter og Kramer. Triple bottom line skulle
desuden udpege de tre problemomrader som ansvarlighed typisk udfolder sig indenfor,
og som vi stadig i dag navigerer efter, f.eks. i forhold til baredygtighed; skonomiske
problemstillinger, sociale problemstillinger og miljs- og klimamassige

problemstillinger:

Figur 4: De tre bundlinjer (Elkington, 2018)

Samtidig var Elkington med triple bottom line med til at skabe en global standard, hvor
virksomheder kan stilles til regnskab for de potentielle skadevirkninger, de forarsager,
bade af skonomisk art, men ogsa af menneskelig, (f.eks. risiko for medarbejderne i

produktionen) og klimamassigt art (f.eks. forurening og overforbrug af ressourcer).

Porter og Kramer ser pa ansvarlighed fra virksomhedens synspunkt som en mulighed
for at skabe positiv vardi og styrke virksomheden. Elkington ser overvejende pa
ansvarlighed fra et samfundsmaessigt synspunkt, som noget vi som samfund kan holde
virksomheden op pa. | Erhvervsstyrelsens nyeste beskrivelse af hvad samfundsansvar er,
genfinder vi de to mader at anskue CSR sammenfattet i forskellen pa at "Do good” vs.

"do no harm”;
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Virksomheders samfundsansvar omfatter med andre ord badde virksomheders
negative og positive samfundsmeaessige pavirkninger og veerdiskabelse. (...) Arbejdet
med virksomhedens (eventuelle) negative samfundsmaessige pavirkninger handler om
"ikke at gore skade” pd mennesker, lokalsamfund, miljg m.v. og kaldes derfor populcert
for "do no harm”. Den del af samfundsansvaret, der handler om at scette et positivt
aftryk - f.eks. qua virksomhedens produkter og tjenesteydelser - kaldes for “do
good” (Erhvervsstyrelsen, 2020).
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3. Relationen mellem CSR og forretningen

3.1. Med hjertet, i hjertet af forretningen

Med tiden har vores opfattelse af, hvad det vil sige at drive en ansvarlig forretning for
virksomheden selv og for samfundet altsa udvidet sig. Bade i CSR-litteraturen (Schmeltz,
2017; Porter og Kramer, 2011; Halme og Laurila, 2009) og blandt praktikere (csr.dk,
n.d.; csrkompasset.dk, n.d.) gar udviklingen samtidig mod en samtankning af
ansvarlighed og forretning, fremfor at se dem som adskilte starrelser, der maske lige-
frem kan vaere i konflikt. Nar virksomheden arbejder sddan med ansvarlighed, bliver den
(f.eks. i forhold til veerdikaeden) en bedre forretning. Eksempelvis vil fokus pa baredygtig
emballage bade kunne fare til billigere produktion, mindre udledning, bedre forhold for
medarbejderne og dermed stgrre medarbejdermotivation. Som Porter og Kramer
udtrykker det:

[...] the most fertile opportunities for creating shared value will be closely
related to a company'’s particular business, and in areas most important to the business.
Here a company can benefit the most economically and hence sustain its commitment
over time. Here is also where a company brings the most resources to bear, and where
its scale and market presence equip it to have a meaningful impact on a societal problem
(2011, 5. 75).

En sidelgbende stream af teoretikere (Montgomery, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Smith
og Milligan, 2018; Young, 2017) og praktikere (Meaningful Brands, 2019; Ernest og
Young, 2015; Sinek, 2011) har adresseret et lignende rationale, dog med et strategisk
udgangspunkt. Under betegnelsen purpose (Montgomery, 2019; Smith og Milligan,
2018) eller why (Sinek, 2011), har flere i de senere ar argumenteret for, at virksomheders
strategiske kerne bgr bygges langt mere pa etiske, bredt gyldige vardier, som bade
medarbejdere, kunder og andre stakeholdere kan forenes omkring, end pa de typiske
kompetitive, kommercielt orienterede veerdier, som hidtil har domineret meget

strategiarbejde (Bailey og Milligan, 2019; Nalband og Kelabi, 2014).

Felles for CSR-litteraturen og denne strgmning i strategilitteraturen er altsa en
argumentation for, at virksomheder bgr integrere, hvis ikke ligefrem bygge (jf. Michelini
og Fiorentino, 2012; Halme og Laurila, 2009), deres forretning pa "blade”, dvs. etiske,
sociale eller fellesmenneskelige vaerdier, fremfor at drive forretning udelukkende ud fra

"harde” kommercielle rationaler.
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Nogle kalder denne tilgang for indre (intrinsic) motiveret CSR, modsat en ydre (extrinsic)
(Ford og Stohl, 2018). Nar CSR og ansvarlighed saledes bliver centralt for hele
forretningen, skaber den mest mulig vardi, set fra et CSR-maessigt synspunkt, og det
giver samtidig et staerkere og meningsskabende falles drive og fodslag, set fra et

strategisk synspunkt. Hjertet skal med, i hjertet af forretningen.

3.2. Strategisk, integreret CSR

| de senere ar har denne sakaldt strategiske tilgang til CSR (Michelini og Fiorentino,
2012), som blandt andre Porter og Kramer introducerede, domineret litteraturen (Ford
og Stohl, 2018; Schmeltz, 2017). Der er efterhanden bred enighed om, at CSR ber
indlejres dybt i virksomheden og vare en integreret del af virksomhedens strategiske
kerne, og maske endda forrentningsmodel (Michelini og Fiorentino, 2012; Halme og
Laurilla, 2009). Mange studier peger pa, at jo sterre overensstemmelse, der kan skabes
mellem virksomhedens kernevardier og de ansvarlighedstiltag, den arbejder med, des
storre succes og dermed mere vardi vil CSR-tiltaget bidrage med for virksomheden
(Schmeltz, 2017; Chandler og Wether, 2014; Guzman og Becker-Olsen, 2010; Halme og
Laurila, 2009). Dette kaldes af nogle "strategic fit” (Schmeltz, 2017; Chandler og Wether,
2014; Guzman og Becker-Olsen, 2010). Det er slut med de dage, hvor virksomheder
kunne komme omkring ansvarligheden ved at fa et donorbarn i Uganda, eller give penge
til Danmarksindsamlingen. | dag skal CSR-tiltagene relateres til den forretning,
virksomheden er, traekke pa eller pavirke de kernekompetencer og de
forretningsmaessige ressourcer den har, og tiltagene skal ikke bare vaere sma, ekstra-
ordinere feel-good projekter, de skal gere kerneforretningen bedre, set fra et
ansvarlighedsmassigt og samtidig vaerdimassigt synspunkt. Som CEO i danske @rsted,

Henrik Poulsen, udtrykker det:

Erhvervslivet har her en mulighed for at revitalisere deres samheorighed
med resten af samfundet, ved at tage det her samfundsansvar pa sig, og gere det til en

integreret del af den mdde vi driver forretning pa (Poulsen, 2020)

Et par af de eksperter, der har bidraget til den strategiske tilgang til CSR, er Halme og
Laurila (2009), der med afsaet i Carrolls pyramide argumenterer for, at CSR i dag ikke
ber taenkes i forhold til ansvarets type, som Carroll gjorde, men i forhold til hvordan

ansvaret er relateret til forretningen.
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De introducerer folgelig deres egen CSR-typologi, hvori den filantropiske tilgang (som

de henter fra Carrolls definition), udfordres af den integrerede tilgang (som refererer til

det netop beskrevne strategiske fit) og endelig en ny tilgang, som de praesenterer som

CSR-innovation:

?

| den filantropiske type er CSR-initiativer ekstra og udelukkende udvalgt i
forhold til rent sociale agendaer og dermed ikke-relaterede til forretningen. Her
valger virksomheden f.eks. at donere et belegb til velgerenhed. Sadanne
initiativer fremstar saledes som et add-on, uden for forretningen. | deres studie
finder Halme og Laurilla ikke nogen direkte skonomisk vaerdiskabelse i denne
type, men indirekte kan den dog minimere f.eks. politisk indblanding eller styrke

virksomhedens image og omdamme.

| den integrerede type er tiltagene integreret i den eksisterende forening, eller
ogsa omlaegges dele af forretningen til sterre ansvarlighed. Her finder vi den
efterhanden ret udbredte vaerdikade-retning, hvor virksomheden gennemgar
forrentningens vardikaede med henblik pa at justere og omlagge alle vardi-
kaedens led, sa de udfgres sa ansvarligt som muligt. F.eks. kunne der indfgres
en ny mere baredygtig produktion eller emballage og dermed justeres
forretningen, sa den udleder mindre CO2. | forhold til hvorvidt denne type CSR-
tilgang betaler sig, sa viser studiet bade potentielle omdemme og image-
forbedringer, ressourcemassige besparelser, reducering af risiko og desuden en
storre parathed og risk management, idet virksomhederne her er bedre i stand

til at forudsige, modsvare og/eller foregribe lovmassig indgriben.

Den sidste type, CSR-Innovation, er en szrlig variant af den integrerede type.
Her bygges forretningen fra starten med ansvarlighed som driver. Her har vi med
virksomheder at gare, hvis hele forretningsidé og- model udspringer af et gnske
om at adressere en social, samfundsmaessig problemstilling. Dette er
eksempelvis nar en virksomhed, bygges op omkring at genanvende ressourcer,
som ellers ville vaere blevet bortskaffet. Forfatterne argumenterer for, at den
potentielle vaerdiskabelse her kan vaere bade starre eller pa linje med den
integrerede tilgang. Deres pointe er, at der her er tale om en ny made at
konceptualisere og skabe virksomheder, som ansvarlighedsmassigt matcher

fremtiden.
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Det skyldes at denne type ofte samtidig identificerer et nyt forretningsomrade,
fordi den farst og fremmest vil Igse et samfundsmassigt problem.

gkonomiske virksomheder placerer sig inden for denne type.

De tre typer er beskrevet i figur 5:

Comparison of CR action types

Social-

Dimension of
action

CR action type

Philanthropy

CR Integration

CR Innovation

Relationship to
core bllﬁ‘lll('.\.\

Target of

responsibility

Expected benefit

Example

Qutside of firm’s

core bllhillt'ﬁﬁ

Extra activities

Image improvement and
other reputation impacts

Microsoft’s software
donations for charity
groups. Merck employees
build timber houses for
poverty-stricken people®

Close to existing
core buSiIlt’SS

Environmental and
social performance of
existing business
operations
Improvements of
environmental and
social aspects of core
business

Certifying facilities
with e.g. [SO14001
or SA8000°

Enlarging core business
or developing new
business

New product or

service development

Alleviation of social
or environmental

problem

CEMEX’s new business
model: Housing for the
poor with savings and
micro-credit scheme

Figur 5: CSR-typologi, Hvordan er CSR relateret til forretningen (Halme og Laurilla, 2009, s. 330)

Halme og Laurila beskriver de tre tilgange i typologien ovenfor, og dernast viser de,
sammenhangen mellem CSR-typen og den forretningsmassige vardi som tiltagene
bidrager med i figur 6. Studiet viser, at det ikke er alle tre typer af CSR-tiltag, der betaler
sig lige godt. De filantropiske tiltag bidrager ikke navnevardigt til virksomhedens
vaerdiskabelse. De gar dog heller ingen synderlig skade. Men hvis virksomheden ud-

vaelger tiltags-type med det formal, at de skal bringe vaerdi til foreningen, sa viser Halme

og Laurilas studie, at den integrerede og innovative tilgang performer bedst:
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Potential
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responsibility Business integration

Figur 6: CSR-typernes potentiale for at generere gkonomisk og social vaerdi (Halme og Laurila, 2009, s. 334)

Desuden argumenterer Halme og Laurila for, at CSR-innovation i langt hagjere grad end
hidtil kan skabe nye forretningsmuligheder, nye markeder og ikke mindst mere
samfundsmaessig nyttevaerdi, end vi hidtil har set. Dette netop fordi denne type af

virksomheder leder efter forretningsmuligheder i baredygtighed og ansvarlighed.

3.3. CSR-niveauer og deres effekt

CSR kan i dag bedrives pa mange niveauer, som alle kan vare vaerdifulde for den enkelte
virksomhed - det afhanger af virksomhedens dagsorden. Christensen (2019)
prasenterer derfor endnu en pyramide, som en made at opsummere den aktuelle

relation mellem CSR-niveau og relation til forretningen:
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(CORPORATE SOCIAL)

INNOVATION GRUNDLAGGENDE STRATEGISK
OG OPERATIONEL EFFEKT

BAREDYGTIGE CSR som

B o= - —_— e e e e _— e = = == == — e o =

FORHI:‘I'NINGSMODELLEH/‘ veerdiskaber

OVERHOLDELSE CSR som MEDIUM TIL H@J
AF LOVGIVNING risikostyring OPERATIONEL EFFEKT

BIDRAGE MED CSR som filantropi LIDT OPERATIONEL
PENGE OG VIDEN EFFEKT

Figur 7: CSR-niveauer og effekten pa forretningen (Christensen, 2019, s. 15)

Her sammenfatter Christensen Carrolls niveauer, Elkingtons triple bottom line-tilgang
og Porter og Kramers Shared Value-tilgang, og ogsa Halme og Laurilas CSR-innovation.
Hun argumenterer for, at virksomheder der forfalger en ansvarlig dagsorden ikke ned-
vendigvis skal vaelge mellem niveauerne og heller ikke nedvendigvis altid skal straebe
mod hajst mulig verdiskabelse. De bar i stedet gere sig klart, hvilket eller hvilke
niveauer de vil arbejde pa, fordi det er afgarende for, hvordan og hvem der inddrages,
og hvor i virksomheden CSR-tiltagene har effekt.
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4.CSR i dag: Stakeholdernes agenda og purpose i
centrum

4.1. Relationel, stakeholder-orienteret CSR

Den nyeste tilfgjelse til CSR-litteraturen fokuserer pa stakeholdernes rolle som
medskabere af virksomhedens CSR-strategi (Etter, 2014; Morsing og Schultz, 2006), og
pa CSR som en made at bygge relationer til stakeholderne. Ihlen et al., definerer i 2011
CSR som:

The corporate attempt to negotiate its relationship to stakeholders and the
public at large. It might include the process of mapping and evaluating demands from
stakeholders, and the development and implementation of actions or policies to meet (or
ignore) these demands. At a minimum CSR focuses on the way corporations handle

economic, social and/or environmental issues (2011, s. 8).

Med denne definition bliver CSR konceptualiseret som en made at skabe en dialogisk
relation til stakeholderne og det i meget bred forstand (Morsing og Schultz, 2006). Her
abnes der for, at stakeholdernes agenda, altsa de samfundsmassige udfordringer de er
optagede af, skal indtaenkes i virksomhedens CSR. Pa den vis bliver CSR-aktiviteter en
made at bygge relationer med stakeholdere, f.eks. opbygge loyalitet eller praeference
blandt forbrugere, styrke partnerskaber med leverandgrer, eller skabe et meningsfuldt

arbejdsliv for medarbejderne.

Fordi stakeholdernes dagsordner er bade mange, ofte modstridende og ikke mindst
dynamiske, bliver det at arbejde med relationel CSR en kontinuerlig proces, hvor stake-
holdernes input Igbende skal monitoreres og afvejes op imod virksomhedens egen
agenda (Etter, 2014; Morsing og Schultz, 2006). Sa samtidig med at vi anbefaler, at CSR
og CSR-tiltag integreres taet i kerneforretningen og placeres pa og matches med
virksomhedens strategiske niveau (jf. strategic fit), sa skal virksomheden, ifalge den
relationelle tilgang, ogsa orientere sig efter de sociale, samfundsmassige

problemstillinger, som stakeholderne matte vaere optagede af.

Det gzlder ogsa, nar disse er mangeartede og modstridende (Schmeltz, 2017, Etter,
2014; Ihlen et al., 2011; Halme og Laurila, 2009).
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Sa slut er de dage, hvor CSR-strategien kunne udformes af direktionen en gang hvert
femte ar, og vak er ogsa tilgangen, hvor virksomheden kunne slippe afsted med at

skrive lidt om dem i arsrapporten - og habe, at ingen spurgte til dem sidenhen.

Med den relationelle tilgang til CSR @&ndres den strategiske proces saledes fra at ga
indefra-og-ud, til en udefra-ind-proces. Afsattet er nu stakeholderne og deres
dagsordner, og dernaest afvejes disse op imod virksomhedens forretningsmaessige
dagsorden og raderum. Jo bedre virksomheden formar at indarbejde en sadan
vedholdende stakeholder-dialog, des starkere vil den sta strategisk over for
omverdenens kritiske blik og omskiftelige luner, nar det kommer til en ansvarlig
dagsorden (Morsing og Schultz, 2006). Dette fordi dialogen pa én gang holder
virksomheden ajour med de dagsordner, som rarer sig blandt stakeholderne, den skaber
en konstant forventningsafstemning mellem virksomhed og stakeholdere og samtidig
skaber den ejerskab for virksomhedens CSR-agenda blandt stakeholderne (Morsing og
Schultz, 2006).

Et af de nyeste pointer som fglger med denne orientering mod stakeholderne som med-
skabere af CSR-strategien, er en mulig tilfgjelse til ideen om strategisk fit (Schmeltz,
2017; Guzman og Becker-Olsen, 2010). Nar stakeholdernes agenda indtaenkes i CSR-
strategien og bliver betydende for hvilke tiltag og tilgange virksomheden valger, kan
virksomheden opna endnu et fit; nemlig mellem de tiltag den valger, og de tiltag eller
problemstillinger, som stakeholderne er optagede af (Etter, 2014; Golob og Podnar,
2014). | kundernes tilfelde kunne det kaldes et sakaldt "CSR-consumer-fit” (Schmeltz,
2017, s. 48). De studier der har undersggt effekten af sadanne fits, viser en positiv
reaktion blandt forbrugerne (Schmeltz, 2017). Jo mere de kan genkende deres egen
ansvarlighedsdagsorden i virksomhedens, des mere positive er de overfor virksomheden
og dens CSR. Dette galder isar, nar der samtidig er et fit til virksomhedens forretnings-

omrade og identitet.

Inden for den staerkt fremvoksende gren af ansvarlighedslitteraturen, som beskaftiger
sig med purpose (Bailey og Milligan, 2019; Montgomery, 2019; Young, 2017; Schmidt
og Milligan, 2015) er netop dette match mellem virksomhedens egen dagsorden og

kundernes dagsorden ligefrem det baerende argument.
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4.2. Purpose og CSR: Same, same...but different?

Begrebet purpose (Smith og Milligan, 2015; Ernest og Young, 2015) har faet en del
opmarksomhed i de senere ar, sarligt i branding-litteraturen, og samtidig har purpose
i nogle brancher overtaget scenen fra det, der her opfattes som et stavet CSR-begreb

(Bailey og Milligan, 2019). Purpose defineres blandt andet som:

[...] an organization’s belief about the value it creates, beyond bottom line
(...). A purpose led company asks how it can create both economic and social prosperity,
and in so doing positively impact people’s lives and the planet more broadly
(Montgomery, 2019, s. 1).

Denne definition overlapper tydeligvis en del med CSR-begrebet, sarligt med den
strategiske, integrerede skole inden for CSR-litteraturen, og saledes er det oplagt at
inddrage purpose i et litteraturstudie med CSR som omdrejningspunkt. Nar vi ser pa,
hvordan purpose-fortalerne anskuer forholdet mellem profit og purpose, er der igen

overlap:

[purpose] serves as a guide for the design of a business’ hard and soft
structures - everything from its supply chain to its culture. Purpose, by this view, is not
about business doing good out of sense of responsibility or altruism; it's about weaving
purpose into the profit-making core of business, and linking doing well with doing good
(Montgomery, 2019, s 2)

[purpose] has everything to do with running a sustainable and effective

enterprise (Bailey og Milligan, 2019, s. 107)

Denne argumentation la&ner sig meget op ad isar Porter og Kramers rammesatning af
shared value, sa pa den front fremstar purpose-stremningen som gammel vin pa nye
flasker. Men i purpose-litteraturen synes prioriteringen dog at vaere ansvarlighed og
purpose ferst og profit derefter. F.eks. forklarer Williams, at purpose-drevne virk-
somheder: “regard profit as an outcome of achieving their purpose, not as the reason
they exist” (2019, s 11).
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Der findes to mader at arbejde med purpose, i purpose-litteraturen: Den der har faet
starst opmarksomhed, ser pa purpose fra et strategisk perspektiv, som en del af, eller
®kvivalent, med virksomhedens strategiske kerne, f.eks. tidligere mission, vision og
vardier (Montgomery, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Williams, 2019; Schmidt og
Milligan, 2015).

Den anden, som ogsa kaldes cause marketing (Montgomery, 2019), er tilsyneladende
mere udbredt blandt praktikere, iseer med relation til reklame- og bureau-branchen
(Dentus Aegis Network, 2018; Young, 2017). Her fokuserer virksomheden pa purpose
fra et marketing-perspektiv, hvor adresseringen af et purpose anvendes i markedsfaring
og kampagner, som en del af virksomhedens branding (Young, 2018). Fzlles for de to
retninger er argumentationen for, at virksomhederne, ved at tage samfundsansvar, kan
opna en rakke fordele, og saledes ligger purpose-litteraturen meget i trad med

argumentationen omkring CSR og ansvarlighed som bredt vaerdiskabende:

A purpose-driven business envisions business as a force for good, a force
with the power to change the world around it and to deliver tangible improvement to
human life and the environment. It doesn’t just deliver a rational or emotional benefit to
an individual customer or consumer, it also contributes to the collective good. It delivers
profit, as it delivers value to all of a company’s stakeholders - not just shareholders
(Williams, 2019, s. 11).

Ifelge Bailey og Milligan er et godt purpose dybt forankret i virksomhedens hele
eksistensgrundlag: ”It is an organization’s primary motivation, the reason the brand
exists in the first place” (2019, s. 107). Det forener vardier og dagsordner, som med-
arbejderne drives af, med vaerdier og dagsordner som kunderne er optagede af

(Montgomery, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Young, 2017; Ernest og Young, 2015):

...finding the things that have the potential to unite your customers and
your employees (...) what is it that matters most to our customers and our employees
(Bailey og Miligan, 2019, s. 111).

Sa nar virksomheder skal formulere eller finde deres purpose, anbefaler eksperterne da
0gsa, at de identificerer en falles dagsorden eller problemstilling, som farst kunderne

og sa medarbejderne er optagede af at lgse (Smith og Milligan, 2015, s. 6).

Schmidt og Milligan (2015) papeger desuden, at purpose-arbejde bygger pa og drives
med afsat i grundige og kontinuerlige kundeindsigter:
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[...]it is vital that they gain insight into what customers need or want, now
orin the future (... ) purpose that is driven by insights, first and foremost into customers’

needs but also considers the demands of the society in which they operate (s. 24)

Hermed bliver det tydeligt, at purpose-tilgangen ogsa traekker en del pa den relationelle
tilgang inden for CSR (lhlen, et al., 2011), ligesom kundeorienteringen, og maske isaer
forbrugerorienteringen vidner om, at netop reklame- og bureaubranchen dominerer
purpose-litteraturen. At arbejde med purpose flytter altsa fokus fra virksomheden til
kunderne og verden omkring. De tiltag og ansvarlighedsdagsordner, der skal vare
styrende, skal ferst identificeres uden for virksomheden, og sa kobles til den pa-
galdende virksomhed, hvor de skal kunne fungere som kernevaerdier og motiverende

fallesgrund - ogsa for medarbejderne.

Purpose-eksperterne, peger pa flere omrader, hvor purpose kan skabe vardi for

virksomheden:

* Hojere motivation: Nar virksomheden drives ud fra et purpose, motiveres med-
arbejdere, partnere etc., mere. Medarbejderne finder sterre arbejdsglaede,
virksomheden tiltreekker staerkere talent, loyaliteten blandt de eksisterende med-
arbejdere og partnere er stgrre, og i nogle tilfalde kan et staerkt purpose endda
erstatte lgnstigninger (Williams, 2019; Bailey og Milligan, 2019; Smith og
Milligan, 2015; Ernest og Young, 2015).

? Storre loyalitet.: Purposedrevne virksomheder opnar sterre loyalitet blandt
kunderne: "There is a growing body of evidence that what people are looking for
from brands has radically changed. We no longer want simply to buy products;
we want to buy into a purpose. In fact, 90 percent of consumers around the world
want the brands they do business with to share their core values, in addition 87
percent want a more meaningful relationship with brands, and 87 percent believe
that business needs to place at least equal weight on society’s interests as on

business interests” (Montgomery, 2019, s. 15).
? Steerkere brand/bedre konkurrenceevne: Purpose ser ogsa ud til at udfordre

en rekke andre performancekriterier i forhold til kundernes kgbspraferencer og
valg af brands (Meaningful Brand, 2019; Ernest og Young, 2015).
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Montgomery (2019) peger pa undersggelser, der viser, at nar pris og kvalitet er
lige, er purpose mere udslagsgivende for valget af brand, end design, innovation
og loyalitet. Andre undersagelser har vist, at nar forbrugere opfatter brands som
purpose-drevne, er de tilbgjelige til at kebe mere hos dem (jf. share-of-wallet)
(Montgomery, 2019).

? Steerkere strategisk retning og forretningsudvikling: Virksomheder med et
velartikuleret og prioriteret purpose viser sig ogsa at vare bedre rustet i forhold
til forretningsudvikling og innovation. Dette kan sarligt kobles op pa, at de
dermed har en tydelig og staerk indre faellesretning, som styrker dem i forandring

og udviklingsgjemed (Ernest og Young, 2015).

Nar en virksomhed folger purpose-tilgangen, begynder den dermed at tage stilling til
verden omkring sig - og specifikt til de veaerdi- og holdningsmassige spandinger, som
er pa spil her (Williams, 2019; Young, 2017). Virksomheden skal klart erklare sin
position i forhold til samfundsmassige ideologiske og vaerdimassige debatter og

spaendingsfelter og vare villig til at vise og handle ud fra den.

Det betyder ikke kun, at virksomheden dermed kan tiltrekke kunder og andre
stakeholdene, der deler vaerdisattet. Virksomheden kan ogsa stede nogle, fra sig, fordi,
f.eks. kunder ikke deler virksomhedens purpose (Williams, 2019). Nogle virksomheder
vil have svart ved at acceptere denne del af purpose-tilgangen.. Dette skyldes at det
ligger dybt i et traditionelt kommercielt vaekstrationale, at virksomheder skal forsege at
na sa bredt ud, ramme sa mange kunder etc. som muligt. Purpose, og det tydeligt at
indtage en vaerdimassig position, opererer ud fra et andet rationale: Her vil virk-
somheden i stedet na de rigtige stakeholdere, ramme de kunder, som deler dens
vardier, og samarbejde med de partnere, som arbejder mod den samme dagsorden etc.
| yderste konsekvens vil det saledes vare et tegn pa et starkt og vellykket purpose, at
virk-somheden oplever, at nogle kunder fravaelger den pga. dens purpose (Williams,
2019).

De to grene af purpose-litteraturen, som er skitseret ovenfor, er ikke nadvendigvis mod-
stridende. Alligevel er der en smule disharmoni imellem de to, idet den strategiske
tilgang er kritisk over for at bruge purpose i kampagnegjemed, og kalder det ligefrem

overfladisk og misforstaet:
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...many exclamations of purpose today are conflated with superficial social
activisions like cause marketing, corporate activism, or charitable giving (Montgomery,
2019, s. 2).

Kritikken gar her pa, at en sadan udnyttelse af purpose ikke udspringer af en dybtfalt
og langsigtet forpligtelse til sagen, men derimod af en kortsigtet og kommerciel

interesse i at koble sig pa tidens trends.

Sadanne kampagner ger, ifalge Montgomery, ofte mere skade end gavn. De udstiller
virksomheden bag som overfladisk og kynisk kalkulerende, hvilket giver voldsomt
bagslag, nar det er samfundsproblemer, den bruger til at fremme sit eget bedste. | den
marketing-orienterede purpose-litteratur, bliver det dog tydeligt, at denne kritik maske
ikke er helt pa sin plads. For ogsa her argumenteres der for, at de purpose-tiltag,
virksomheden valger og bygger kampagner op omkring, selvfalgelig skal vaere positivt
forbundne med, hvis ikke forankrede i, den forretning, virksomheden driver (Young,
2017). Dermed argumenterer begge sider for, at purpose skal indlejres i virksomhedens

kerne og drive alle beslutninger:

[...] how [can] we meaningfully alchemize purpose into every aspect of the
organization, dissolving it into the texture of everyday culture and conduct [so that]
purpose is guiding the decisions companies make about their supply chains and

innovation pipelines (Montgomery, 2019, S. 2).

Det, der gar purpose-begrebet sarligt interessant i denne sammenhang, er, at CSR-
dagsordenen ikke bare har faet pustet nyt og maske lidt tiltraengt liv i sig. Det lader til,
at CSR har faet en tiltreengt re-branding med purpose. Purpose-tilgangen har ogsa
trukket det omkringliggende samfund, og her isaer forbrugerne som kunder, langt
leengere ind i virksomhedens strategiske arbejde med at definere og drive en ansvarlig
dagsorden. Purpose-litteraturen synes ydermere at skubbe pa en endnu mere godvillig
forstaelse af, hvad virksomheder skal i fremtiden; de skal sa at sige gere det godt, for
at kunne gare godt, og ikke omvendt. Endelig prasenterer purpose-tilgangen en langt
mere direkte og aggressiv made at kommunikere ansvarligheden, her virksomhedens
cause eller purpose. Og her har sarligt purpose-marketing, trods den interne kritik af
omradet, gjort en markant forskel. Det er blevet tydeligt, at kunderne reagerer positivt
pa purpose-kampagnerne (de gode forstas), og dermed er der netop nu abnet en der
for, at kommunikationen af CSR og ansvarlighed for alvor skal pa virksomhedernes

dagsorden.
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4.3. Skepsis: Nar man scetter roven i klaskehajde...

En sidste klar tendens i udviklingen inden for CSR og ansvarlighed handler om den
skepsis, som traditionelt har fulgt omradet siden dets fremkomst (Morsing og Schultz,
2006), og som har faet sarligt gode vilkar med sociale mediers demokratisering af den

offentlige samtale og den generelle adgang til information (Etter, 2014).

Skepsis over for virksomhedernes ansvarlighedsdagsorden, og isar over for den reelle
godhjertede intention bag dem, har vaeret et meget centralt emne for CSR-forskere. Dette
har isaer vaeret galdende i Europa (lllia et al., 2013; Elving, 2010) og Skandinavien
(Morsing et al., 2008) og isar belyst i relation til, hvordan virksomhederne kan
overkomme skepsis i deres kommunikation af CSR (Becker-Olsen et al., 2006; Morsing
og Schultz, 2006).

Tidligere har det vaere pavist, at iseer forbrugere, men ogsa andre stakeholdere, har haft
en reserveret, eller ligefrem skeptisk opfattelse af, hvorfor virksomheder patog sig en
ansvarlig dagsorden (lllia, et. al., 2013; Elving, 2010). Studier har endda fundet, at nar
virksomheder kommunikerer deres CSR aktivt, affeder det ofte, at de ses ekstra kritisk
efter i skoene (Morsing et. al., 2008). Begreber som greenwashing, window dressing,
lipstick on a pig, sminke, kynisme etc. bliver brugt, fordi flere og flere mistaenker, at
virksomheder nogle gange vaelger at arbejde med ansvarlighed, ikke for at gere godt,
men for at gere det godt - altsa for at klare sig bedre kommercielt. Det at patage sig en
ansvarlig dagsorden er i dag serligt udfordrende, fordi; "stakeholder expectations
regarding CSR are a moving target” (Morsing og Schultz, 2006). Stakeholdernes
falsomhed over for sarligt "uansvarlige” brancher og produktionsformer bliver hele
tiden mere og mere uforudsigelige, men ogsa mere eksplosive og dermed potentielt
skadelige for virksomheden. Taenk bare pa det stormvejr LEGO kom ud i, efter at
virksomheden afslog, at den kinesiske kunster Ai Weiwei matte kebe specialpakker af
deres klodser til sine kunstvarker. Kombinationen af en ganske ukendt (for de fleste
danskere) kinesisk kunstner og en virksomhed, som ellers er anerkendt for sin ansvarlige
dagsorden, endte i en regulzar shitstorm, hvor LEGOs image og omdemme led et alvorligt
knak, og ledelsen matte ga ud i pressen og undskylde. Dette siger noget om, hvor stor
falsomhed der er blandt stakeholderne i forhold til ansvarlighed, og hvor uforudsigeligt
og voldsomt stakeholderne reagerer, nar det handler om ansvarlighed - og isar det

modsatte.
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Endelig, kan CSR ogsa vare en farlig vej at ga, fordi stakeholderne ikke nadvendigvis
skelner mellem, hvad der er virksomhedens dagsorden, og hvad virksomhedens partnere
ger. Ansvarlighed breder sig som ringe i vandet, sa ligesom det kan gavne en virksom-
hed at indga i et samarbejde med en anden virksomhed, som har en staerk CSR-strategi,
kan det modsatte ske: Virksomheder, der ansker at styrke deres CSR, skal i dag vaere
meget opmarksomme pa, at de samarbejdspartnere de valger, i hele vaerdikaden,

bliver taget til indtaegt for virksomhedens ansvarlige dagsorden - og omvendt.

Sa urent trav i forhold til ansvarlighed ogsa hos partnerne, kan affgde kritik, som ogsa
falder tilbage pa virksomheden (Morsing og Schultz, 2006).

Sarligt i Skandinavien udviser vi traditionelt en lavere tolerance over for moralske, etiske
hensyn, der blandes med kommercielle (Morsing og Schultz, 2009). Det skyldes blandt
andet, at vi i Skandinavien og Europa har haft en samfundsstruktur, hvor virksomheder
bliver stillet til regnskab for deres ansvarlighed, gennem lovgivning og falles normer. |
f.eks. USA foregar dette mere frivilligt. Som falge heraf, kan virksomheder her bruge det
at arbejde med CSR som en konkurrencemaessig fordel. Det har affadt en tilsvarende
forskel i maden CSR har vaeret kommunikeret, som Matten og Moon (2008) definerer
implicit (de skandinaviske virksomheder forventes af afrapportere i forhold til lov-
givningen, typisk i regnskaber og arsrapporter) og eksplicit (den amerikanske tilgang
hvor CSR kommunikeres aktivt og som en del af virksomhedens markeds-
kommunikation) (Matten og Moon, 2008). Falgelig er vi i Skandinavien kritiske i forhold
tii sammenblandingen af kommercielle og samfundsmassige hensyn. Derfor har
skepsis, og frygten for at overtraeede stakeholdernes usynlige granse for, hvornar noget
er trovaerdigt eller ej, vaeret sarligt styrende for de anbefalinger, der er givet i forhold
til. CSR og CSR-kommunikation her (Morsing et al., 2008).

Eksperter har i en arraekke talt for, at CSR skulle kommunikeres forsigtigt, implicit, eller
ligefrem tavst, for ikke at fremsta frembrusende og dermed kynisk beregnende. Dette
kunne fare til, at omverdenen opfatter ansvarligheden som kalkuleret og dermed ikke
dybtfalt eller arlig (Elving, 2010, Morsing et al., 2008). En sadan opfattelse er
gdeleggende for virksomhedens omdegmme og vil medfere mistillid og i sidste ende
skade virksomheden, ikke bare pa omdemme, men i hele forretningen (lllia et al., 2013).
Dette dilemma (Morsing et al., 2008) mellem pa den ene side at forfelge en ansvarlig
dagsorden, og pa den anden ikke rabe alt for hgjt om det, vidner om, at ansvarlighed og

kommunikationen heraf hverken er en nem eller hurtigt overstaet opgave.

Side 31 af 53



ERHVERVSAKADEMI AARHUS
HEARTCORE BUSINESS

Men det viser ogsa, at der er sarlig meget felsomhed blandt stakeholderne, nar det
kommer til virksomheder der patager sig deres samfundsansvar. Hvis virksomheder
patager sig en ansvarlig dagsorden, hvis de lover deres omverden at gere godt, sa skal
de mene det, og de skal geore det pa en made, som viser en oprigtig godhjertet

motivation - ellers giver CSR bagslag.

At arbejde med CSR ager altsa pa én gang virksomhedens mulighed for positiv anseelse
og anerkendelse for sin rolle som ansvarlig akter i forhold til omverdenen, samtidig med

at det stiller virksomheden i et endnu skarpere og kritisk granskende lys.

For det er pavist i adskillige studier (Morsing og Schultz, 2006), at stakeholderne
forholder sig endnu mere kritisk over for virksomheder, der forfelger en ansvarlig
dagsorden, end virksomheder som ikke ger (Elving, 2010; Morsing et al., 2008). Sa med
CSR indbyder virksomheden i dag automatisk til ekstra kritisk granskning. Men samtidig
er kravene til, at virksomhederne fortaller om deres CSR, er stadt stigende (Advice,

2019), sa i dag duer den tavse kommunikation ikke laengere.

4.4, Action speaks louder!

Og hvordan lgser virksomheden sa dette dilemma? | forlengelse af de forskellige
tilgange til CSR, ligger en del af naglen ifalge mange forskere (Elving, Schmeltz, 2018;
Guzman og Becker-Olsen, 2010), i netop den strategiske, integrerede tilgang til CSR. For
nar virksomhedens CSR traekkes helt ind i kernen af virksomheden, og nar den
samfundsmassige vardiskabelse kobles tet med den kommercielle (Porter og Kramer,
2011), sa fremstar ansvarlighedstiltagene automatisk oprigtige og trovaerdige for
omverdenen - "De gar det ikke bare for deres bla ajnes skyld”-rationaliseringen. Samtidig
er det pavist (Morsing et al, 2008), at virksomheder, der formar at arbejde med en indre,
integreret, strategisk CSR-tilgang, fremstar mere trovaerdige, f.eks. fordi medarbejdere
og hele virksomheden opererer efter ansvarlighedsdagsordenen - og dermed bliver CSR
mere end overfladesminke og tomme ord. Det bliver afszttet for alle organisatoriske
handlinger (Morsing et al., 2008). Endeligt, nar vi ser til purpose-litteraturen, findes der
ogsa her en klar orientering mod CSR som handling frem for ord (Young, 2017; Haug,
2015; Williams, 2019). De CSR-tiltag, som forbrugerne eftersparger og reagerer mest
positivt pa, er netop dem, hvor virksomheden tydeligvis ger noget ved sagen, f.eks.

kampagner der ér handlinger, frem for opmarksomhedsskabende hensigtserklaeringer.
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Vi ser vi lige nu flere virksomheder, der opretter fonde, initiativer og sarlige purpose-
afdelinger etc., som adresserer deres purpose i handling og ofte som noget der foregar
sidelgbende med forretningen, i stedet for, eller som del af, kampagner (Edelman, 2020;
Montgomery, 2019; Young, 2017).

Et nyere dansk eksempel pa dette er Velux’ "The indoor-generation” (Velux, n.d.), hvor
virksomheden har afsat et fast belgb arligt til at finde ud af, hvordan vi sikrer fremtidens
generationer et liv i frisk luft, helt i trdd med virksomhedens kerneforretning (jf.
strategisk fit og integreret, indre motivation), men med en langt bredere
ansvarlighedsdagsorden (purpose) og samtidig igennem handling (der forskes bredt for

at finde en lgsning).
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5.Kan ansvarlighed betale sig?

En afgerende overvejelse for virksomheden, nar det kommer til CSR og ansvarlighed, er
selvfalgelig, hvorvidt det overhovedet kan betale sig at forfglge en ansvarlig dagsorden,
hvilken vaerdi CSR-aktiviteter kan skabe, og hvad det kan koste virksomheder at arbejde
med CSR. Farst og fremmest kan det diskuteres, om det er nok, set fra den enkelte
virksomheds synspunkt, at CSR skaber vardi for samfundet (altsa ren social
vardiskabelse), eller om CSR ogsa skal skabe vardi for virksomheden. Dette adresseres
allerede med Carrolls gkonomiske niveau i CSR-pyramiden (Carroll, 1991), og endnu
staerkere i den strategiske tilgang til CSR (Porter og Kramer, 2009), idet kernerationalet
her netop er at skabe dobbeltvaerdi. Porter og Kramer slar deres forretningsmassige
fokus fast, nar de i forbindelse med shared value definerer vaerdi som: “benefits relative

to cost, not just benefits alone” (2009, s. 76).

Omvendt peger flere pa, at en entydig bestemmelse af veaerdi, iser skonomisk-
forretningsmassig veerdi, er ikke bare uhensigtsmassig, men ogsa svaer at
operationalisere (Halme og Laurila, 2009). For det fgrste kan det vaere svert at skille
indsats og effekt ad, isar nar virksomheden arbejder med integreret strategisk CSR. For
det andet afhaenger vardiskabelsen af, hvilken slags CSR-aktivitet, der valges og af
virksomhedens situation og malsatning. For det tredje vil en alt for begraensende og
snaever tilgang til vaerdiskabelsen ikke kunne rumme de synergieffekter og former for

vaerdi, som CSR ogsa kan skabe.

5.1. Guld og grenne skove

| forhold til NGO’er, socialskonomiske virksomheder (Schmeltz, 2020) og offentlige
organisationer, er denne diskussion traditionelt set lidt en anden (Schmeltz, 2020;
Christensen, 2019), ligesom prioriteringen, set i forhold til virksomhederne, ofte vendes
om; prioriteringen af ansvarligheden kommer feor den forretningsmassige vardi-
skabelse. Men som vi har set, presser en mere ansvarsorienteret dagsorden sig pa blandt
bade virksomhedernes stakeholdere, isaer forbrugerne (Edelman, 2020), blandt CSR-
eksperter, og blandt virksomhederne selv (Ernest og Young, 2015). Lytter man til
argumenterne for den forretningsmaessige fordel i at forfalge den ansvarlige dagsorden,
er det samtidig tydeligt, at nar det kommer til at vurdere, om konkrete CSR-aktiviteter

kan betale sig, sa ses vaerdiskabelse i dag i et meget bredt perspektiv.
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Denne brede orientering ses afspejlet i en flittigt citeret international undersggelse
blandt topchefer i verdens 474 starste virksomheder, som Ernest og Young udferte i
2015. Her svarer topcheferne blandt andet pa, hvor de mener, at det at arbejde med

purpose styrker virksomheden, og de ser tydeligvis mange former for vardiskabelse:

[...] corporate purpose includes inspiring innovation and positive change,
providing employees with a sense of meaning and fulfillment, creating value for the
customer, and making a positive impact on their community (Ernest og Young, 2015, s.
8).

5.2.Vaerdi: Hvad, for hvem og hvorfor?

Der findes ikke nogen universelt gyldig afdekning af, hvad virksomheden kan tjene,
skabe af veerdi og det modsatte pa CSR (Halme og Laurila, 2009), ligesom der altsa heller
ikke er enighed om, hvad vardi kan vare. Vurdering og opggrelse af vaerdiskabelse vil
derfor altid vaere en afvejning af den konkrete virksomheds situation og kontekst, op
imod den malsatning, som virksomheden har med ansvarlighedstiltagene (Dilling-
Hansen og Jensen, 2013). Derfor er det ogsa meget svaert at sammenligne pa tvaers af
virksomheder og tiltag og satte vaerdiskabelsen pa formel. En anden pointe i forhold til
potentiel vaerdiskabelse er, at vaerdiskabelse ofte er en langerevarende og mere
kompleks proces, nar vi taler CSR (lglesias et al., 2018). CSR-tiltag kan forbedre virk-
somhedens image, de kan ogsa gere det modsatte og over tid akkumuleres
virksomhedens tiltag til et samlet nyt billede af brandet, som igen kan vare medvirkende

til veerdiskabelse (Iglesias et al., 2018).

Alligevel kan vi finde en raekke forskellige undersagelser, der viser noget om, hvordan
det kan betale sig at arbejde med CSR. Halme og Laurila (2009) gennemgar de
forskningsundersggelser, som var tilgengelige i 2009, af hvilken type forretnings-

massig vaerdi, CSR kan skabe. Her oplister de fglgende overordnede omrader:

* styrket medarbejderloyalitet

?* langvarige relationer med kunder
? bedre risk management

v effektivisering af vaerdikaeden

* gkonomisk effektivisering

? finansiel vakst
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Faktisk har flere studier kunnet pavise en positiv sammenhceng mellem social veerdi-
skabelse og virksomhedens finansielle performance (Singh et al., 2012), ligesom flere
studier viser, at CSR og ansvarlighed styrker virksomhedens brand (Iglesias et al., 2018),
og skaber gget tillid, og deraf afledt steerkere loyalitet blandt kunderne (Iglesias et al.,
2018). Siden Halme og Laurillas review er der, sarligt i bureau- og radgivningsbranchen,
lavet et vald af lignende undersggelser af, hvordan CSR og ansvarlighed kan skabe vardi
for virksomheder. Bilag 1 giver en oversigt over et udvalg af disse, samt uddybende

forklaring af vardityperne, og hvad undersggelserne har fundet frem til.

Nar vi ser ned over de mange vardityper (Bilag 1), og hvad undersggelserne kommer
frem til, er det tydeligt, at den forretningsmassige vardiskabelse kan ses fra mange
forretningsmaessige vinkler og have betydning mange steder i virksomheden. Desuden
er det bemaerkelsesvardigt, at flere af vaerdiformerne er gensidigt afhangige og skaber
synergieffekter. F.eks. nar gget tillid til brandet blandt forbrugerne farer til aget loyalitet
og dermed til dybere brand-forbrugerrelationer. Eller nar produktionen effektiviseres
med ansvarlighed for gje, sa forbedres virksomhedens omdemme. Dette tiltrekker igen
sterkere kandidater til nye jobs, og dermed styrkes virksomhedens overordnede
konkurrenceevne. Endeligt springer det i @jnene, at virksomheder, der prioriterer at
formulere og arbejde ud fra et staerkt purpose, tilsyneladende tjener mere, end deres

konkurrenter, som ikke gor.

Men, som Halme og Laurila (2009) ogsa papeger, sa skal man ga til disse resultater med
en vis forsigtighed. For dels er de meget forskellige, og foretaget med meget forskelligt
udgangspunkt. Dels kan det i mange tilfalde vaere svaert at vurdere, om det er CSR-dags-
ordenen alene, der ger forskellen, eller om disse virksomheder samtidig har f.eks. en
staerkere strategisk kompetence, bedre fornemmelse for omverdenen, eller dygtigere
ledelse. Desuden ser nogle af undersagelserne overvejende pa forbrugernes udtrykte
preferencer, hvilket naturligvis er svart at overfare til reel effekt for den enkelte
virksomhed, ogsa selvom flere af studierne bade undersager erklaeret adfaerd og reel
adfaerd. Endeligt kan det, der virker for én virksomhed, sjeldent overfares en-til-en til
en anden, ligesom det der virker pa et tidspunkt, ofte vil have en anden effekt pa et
andet tidspunkt. Sa selvom der efterhanden er fremsat en meget staerk business case
for CSR og ansvarlighed, sa findes der samtidig flere eksperter, der problematiserer en
alt for ensidig og positiv forstaelse af CSR og de fortreffeligheder CSR kan bibringe
virksomheder. Isaer one-size-fits-all-anbefalinger bar vi veere pa vagt overfor, for hvad
der fungerer for én virksomhed, fungerer ikke altid lige sa godt for en anden (Ford og
Stohl, 2018; Halme og Laurila, 2009).
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Et eksempel pa dette finder vi ved at se pa to nyere studier, der kommer frem til naesten
modsatrettede resultater: Ford og Stohl (2018) viser, at selvom mange studier har pavist
at CSR-tiltag kan have en positiv effekt pa forbrugeradfaerden i relation til et brand,
sarligt nar det handler om positionering, sa kan de i deres studie se, at effekten af en
CSR-dagsorden andrer sig over tid og alt efter, hvilken type kunder virksomheden
tiltreekker. | deres komparative studie af TOMS-sko overfor BOBs-sko, kan de pavise en
positiv effekt af CSR-profilen i TOMS-brandets farste ar, hvor det etablerer sig pa
markedet og formar at tiltrekke forbrugere, som deler deres ansvarlighedsfokus.
Samtidig mindskes effekten, efterhanden som brandet vokser og bevager sig ind i
mainstream-massemarkedet, hvor kunderne synes at orientere sig efter andre
kebskriterier. Omvendt finder Rahman et al., (2018) i deres studie af 60 amerikanske
virksomheder og effekten af deres CSR-aktiviteter malt op imod deres brand equity, at
steerke brands med en hgj brand equity har positiv effekt af at tilfaje en CSR-dagsorden,
idet de dermed opnar bedre relationer til deres stakeholders, hajere markedsandel og
dermed hgjere vardi. Samtidig er effekten tilsyneladende lavere ved mindre og svagere
brands. Sa nar det handler om, hvad CSR kan ggre for virksomheden, er forskningen

altsa langt fra entydig.

Side 37 af 53



ERHVERVSAKADEMI AARHUS
HEARTCORE BUSINESS

6. Opsamling

Med denne gennemgang af state-of-the-art inden for CSR og ansvarlighed er det blevet
klart, at vi i dag ikke kan satte CSR pa formel i en best-practice model, eller opsummere
bestemte mader at arbejde med CSR, som er bedre end andre. | stedet ved vi i dag sa
meget om CSR, at vi ogsa forstar, at der ingen nemme formler findes, men derimod
informerede og bevidstgjorte valg sat i relation til den konkrete virksomheds kontekst
og situation. En made at opsummere de valg virksomheden star overfor, kunne vare

falgende matrix:

CSR-
handlinger

Do no harm:
Optimering af Do good:
forretningen, vardikade- Samfundsansvar,

tilgang/styring og purpose, ny-filantropi
effektivisering

CSR-
vaerdier/ord

Figur 8: CSR-matrix: Fire typer af CSR-tiltag (egen tilvirkning)

Figur 8 indrammer yderpunkterne i nogle af de strategiske valg, som fgrste del af studiet
har identificeret med den sarlige pointe, at virksomheden ikke ngdvendigvis skal valge
mellem, men snarere kombiner, tiltag. CSR-strategien skal udmentes igennem tiltag i
flere felter, og den skal hele tiden udvikles i dialog med omverdenen.

Dette opdaterede overblik over udviklingen inden for forstaelsen af, hvad CSR, purpose
og ansvarlighed er, og hvordan det kan relateres til og skabe vardi for virksomheden,

giver os falgende indsigter:

? CSR, purpose og ansvarlighed er ikke leengere nice-to-have for sarligt etisk
orienterede virksomheder. Det er i dag bade pakraevet og efterspurgt blandt en

bred vifte af stakeholdere.
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? Vi er gaet fra en snaver til en bred opfattelse af, hvad CSR kan handle om. CSR

kan bade handle om ikke at gore skade og om at gare godt.

? Vihar set en bevagelse fra en ydre-orienteret tilgang (CSR som filantropiske feel-
good-projekter ved siden af kerneforretningen), til en indre, strategisk og
integreret tilgang, hvor CSR integreres taet i kerneforretningen og i dens

strategiske maskinrum.

?* Med purpose-begrebet synes en revitalisering af den filantropiske CSR at vare
pa vej, idet den taler for det at gere noget godt, farst og fremmest for at gere
godt og ikke af forretningsmassige arsager. En form for ny-filantropi, hvor

virksomheden "lzegger forretning til” at gare godt.

?* Veardikaedetenkningen og -optimering er maske pa vej til at blive den nye
selvfglge, mens den nye filantropi og rene godvillighed bliver fremtidens

ansvarlighed.

* Hvor ansvarlighedstiltag (purpose) tidligere blev defineret af virksomheden, ser
vi i dag en reorientering, hvor CSR-dagsordenen hentes uden for virksomheden.
Forbrugere og andre stakeholdere satter nu retningen for, hvilke
ansvarlighedsomrader virksomheden bgr fokusere pa. Sa i stedet for den

oprindelige inde-fra-ud-proces, ser vi nu ogsa en ude-fra-ind-proces.

? CSR, purpose og ansvarlighed kan skabe stor vaerdi for den enkelte virksomhed,
og vaerdi i mange afskygninger, mange steder i virksomheden. Virksomheden
saetter dog ogsa noget pa spil ved at forfelge en ansvarlig dagsorden - og det er

nemt at traede forkert, og sa koster CSR pa omdemmet.

?* Vilje og isaer handling bag de blgde vardier og ord er afgarende i dag. En

ansvarlig dagsorden forpligter - og den forpligter til handling.

* Ansvarlighed forpligter i alle hjarner af virksomheden. Hvis virksomheden slar
sig op pa at gere noget godt for miljget, men samtidig ikke behandler
medarbejderne godt, sa bliver der slaet ned pa det. Ogsa selvom virksomheden

aldrig har lovet at behandle medarbejderne godt.

Side 39 af 53



ERHVERVSAKADEMI AARHUS
HEARTCORE BUSINESS

? CSR skal ikke lengere gemmes bagerst i virksomhedens arsrapport, men bar
kommunikeres aktivt, tydeligt og direkte til virksomhedens stakeholdere.
Omverdenen vil vide, hvad virksomheden star for og tror pa - og

kommunikationen skal kunne overbevise skeptikere.
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8. Bilag

Bilag 1: Oversigt over typer af vaerdiskabelse fundet i undersggelser

Type af verdi

Forklaring

Symbolsk vardiskabelse:

Hvad fandt de?

Hvordan er det
undersggt?

Hvem star

bag?

Opnaelse eller - Symbolsk: licence-to- CSR praktiseres af en del Litteraturstudie, ser Dilling-
fastholdelse af operate virksomheder som en pa andre studier af Hansen og
legitimitet made at indfri iseer et vaerdiskabelse via CSR | Olsen, 2013
- Funktionel: CSR- samfundsmaessigt/politisk
afrapportering og krav om ansvarlighed, for
kontrol hermed f.eks. via
afrapportering, at skabe
. . rum og symbolsk accept
Iszer i forhold til CSR og "tilladelse” til sit virke
som “do no harm”,
afrapportering og fokus
pa virksomhedens
reduktion af
skadevirkninger
Kan vare helt konkret i
form af certificeringer
(isaer B2B) og
markninger (isaer B2C)
Styrkelse/ Ansvarlighedstiltag CSR skaber et bedre Litteraturstudie, ser Dilling-
pavirkning af giver virksomheden et image eller omdgmme ift pa andre studier af Hansen og
virksomhedens bedre omdemme blandt | konkurrenter uden CSR vaerdiskabelse via CSR | Olsen, 2013
image og alle stakeholdere Nationalt kvantitativt Advice,
omdemme survey-studie, 1061, 2019
forbrugere i DK
udvalgte respondenter
(18 til 70 ar)
Buffer mod Virksomheder, som har | 43% af virksomhederne Globalt survey-studie Ernest og
skepsis og krise | sterkt omdgmme og med staerkt fokus pa m. 474 topchefer + Young,
image, star bedre i purpose mener, at det interview med 2015
krisesituationer medvirker til at ruste ekspert-praktikere
medarbejderne mod
krisetider
@get brandveerdi | Virksomheder med Brandvardi males pa en Globalt survey-studie Ernest og
(equity) staerk ansvarligheds- rekke kriterier, herunder m. 474 topchefer Young,
dags:orden (purpose), opfattgt brandstyrke og + interview med 2015
opnar en starkere evne til at made .
brandvardi forbrugernes ekspert-praktikere
forventninger, og CSR
bidrager positivt hertil
Staerkere Relationen til Mere end 9 ud af 10 (95%) | Kombination af BBMG, 2019
relation til kunder/forbrugere af survey-deltagerne siger | etnografiske
styrkes, nar at “having meaningful interviewobservationer
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fra en virksomhed med en
baredygtig dagsorden,
fremfor et billigere
alternativ fra en
virksomhed uden

kunder og virksomheden hjalper relationships with others” i Washington, Arizona
forbrugere dem med at indfri deres | er det vigtigtste for dem i og New Jersey, online
behov og dremme at opna det gode liv, mens | survey m. 2,000 og
kun halvdelen mener at “ online fokus-grupper
Forbrugernes opfattelse havi | f ” 110 forb .
) aving a lot of money m. orbrugere i
af, hvad (_jet gode liver, (54%) eller “being able to us
aendref sig fra et afford luxury goods” (44%)
overvejende er det vigtigste
materialistisk og selvisk
fokus, til at have fokus
pa meningsfulde
relationer, og et
sundt/bzeredygtigt liv.
Dermed far de
virksomheder, der
understotter dette skift,
mulighed for at bygge
en staerkere relation til
forbrugerne
Forbrugerne sager Kommunikation baseret Surveystudie i 28 Edelman,
meningsfulde pa vaerdier (purpose) lande, 34,000+ 2020
relationer, ogsa med driver 32%’s advocacy, respondenter
brands. Her handler det | mens kommunikation, der
om at finde brands, er fokuseret pa
som deler egne vardier | produktegenskaber og
(purpose) performance, kun driver
26%’s advocacy (Advocacy
= intention om at anbefale
til andre)
Styrket Staerkt purpose eller 64% af forbrugerne i Surveystudie i 28 Edelman,
kundeloyalitet fokus pa ansvarlighed verden svarer, at de vil lande, 34,000+ 2020
driver kundeloyalitet kabe eller boykotte et respondenter
brand, udelukkende hvis
de er (u)enige i dets
position/ holdning i
forhold til et socialt eller
politisk emne
Konkurrence- Forbrugerne vil betale 46% svarer ja til, at de Nationalt kvantitativt Advice,
fordel mere for baredygtige inden for det seneste ar survey-studie, 1061 2019
produkter - og nogen har betalt mere for forbrugere i DK,
gor det ogsa produkter, fordi udvalgte respondenter
virksomheden bag (18 til 70 ar)
bidrager til en
baredygtigt/ansvarlig
udvikling (27 % svarer nej
til samme spargsmal)
42% af respondenterne Internationalt survey, Ebeltoft
svarer, at de har valgt at 13.000 forbrugere Group,
give mere for et produkt internationalt 2019
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Forretningsudvikling:

Styrket
innovations- og
forandringsevne

Et staerkt purpose
styrker evnen til at
innovere og udvikle
forretningen

53% af toplederne, fra
virksomheder med et
staerkt purpose-fokus,
siger, at deres
organisation har succes
med innovation og
transformation. Til
sammenligning svarer
31% af topledere fra
virksomheder med et
svagere fokus pa purpose
det samme, og kun 19% af
virksomheder uden fokus
pa purpose

84% af alle topledere i
undersggelsen mener, at
organisationen vil lykkes
bedre med
transformation, hvis den
har et starkt og falles
purpose

Globalt survey-studie
m. 474 topchefer

Ernest og
Young,
2015

Identificering/
etablering af nye
markeder, ny
forretning-
(smodel)

Virksomheder, der har
et klart og artikuleret
purpose, performer
bedre, end
virksomheder uden ift
en rekke omrader
inden for
forretningsudvikling

Blandt toplederne i
virksomheder med staerkt
og falles purpose, har
flere haft succes med
stgrre initiativer inden for
bl.a.

- Andring af
forretningsmodellen

- Geografisk
ekspansion (nye
markeder)

- Sammenlagning

Isar at etablere sig pa nye
markeder lykkes for
virksomheder med starkt
purpose (66% har udvidet
geografisk inden for de
seneste 3 ar), mens
virksomheder med
middelfokus lykkes i
mindre grad (44% er
lykkes) og virksomheder
uden purpose-fokus ogsa
lykkes i mindre grad (48%
er lykkes)

Globalt survey-studie
m. 474 topchefer

+ interview med
ekspert-praktikere

Ernest og
Young,
2015

Identificering og
opbygning af
attraktive
partnerskaber

Virksomheder, der
forfelger
ansvarlighedsdagsorden
og/eller et purpose, vil
ofte vaere mere
attraktive partnere, og
ofte vil de ogsa qua

Strategiske partnerskaber
abner for bade nye
markeder, nye ressourcer,
mulighed for
opkvalificering, storre
meningsskabelse for egne
medarbejdere, og adgang

Studie og anbefalinger
er fremkommet pa
baggrund af
projektforleb med
NGO’er og CSR-
eksperter i DK

Christensen,

2019
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CSR-tiltaget komme i til partnerens ressourcer
kontakt med nye og og kompetencer
mullge.partnere, som Ved NGO-
ellers ville have vaeret .
virksomhedspartnerskaber
uden for deres
. felger desuden en
rekkevidde eller )
orientering mullghed for forbedret
image og omdgmme for
begge parter
Strategisk Med et sterkt purpose 49% af virksomhederne Globalt survey-studie Ernest og
retning og (ansvarlighed), styrkes med staerk purpose-fokus | m. 474 topchefer + Young,
beslutningskraft | virksomhedens har arbejdet med at interview med 2015
strategiske kraft og udvikle deres strategiske ekspert-praktikere
feelles retning, fordi retning pa basis af deres
strategien baseres pa, purpose, mens 44% af
hvilken positiv forskel virksomheden med
virksomheden gerne vil | middelfokus og 33% uden
gere pa lang sigt, fokus har arbejdet med
fremfor pa kortsigtede strategisk retning
forretnings-muligheder.
Dermed strgmlines
strategien og
grundlaget for
beslutninger
Motivation og Medarbejdere motiveres | 89% af alle respondenter Globalt survey-studie Ernest og
fastholdelse af af at arbejde for mener, at et staerkt m. 474 topchefer + Young,
medarbejdere virksomheder, der f.eks. | purpose bidrager til interview med 2015
er opmarksomme pa medarbejdertilfredshed ekspert-praktikere
ordentlige forhold for
medarbejdere i alle led
af produktionen
Kulturskabelse - | Ansvarlighed og 9 ud af 10 deltagere i Kombination af BBMG, 2019
felles- purpose kan vare med survey siger at: “learning etnografiske
/ejerskabsfalelse | til at samle and growing everyday is interviewobservationer
blandt medarbejderne omkring | important to The Good i Washington, Arizona
medarbejdere feelles vaerdier og faelles | Life. 1 ud af 3 siger at og New Jersey, online
meningsskabelse. “deeper sense of purpose survey m. 2,000 og
. . . and fulfillment at work is online fokusgrupper
Sarligt nar de feler sig o .
- not yet a reality m. 110 forbrugere i
involverede og US.
ansvarlige i Deltagere udtaler: “work
virksomhedens CSR- isn’t just a way to provide
dagsorden oplever de for family, but also an
ejerskab hertil important way to live
one’s values and strive for
growth and fulfillment”
72% af topcheferne i Globalt survey-studie Ernest og
virksomheder med staerkt | m. 474 topchefer.+ Young,
purpose-fokus mener, at interview med 2015
det er med til at skabe ekspert-praktikere
mening og arbejdsglaede
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Tiltreekning af
attraktiv
arbejdskraft

Virksomheder med
staerkt og udtalt
purpose er mere
tiltreekkende for
medarbejdere
(employer branding)

85% svarer, at de vil
anbefale organisationen til
andre, hvis den har et
sterkt purpose

Globalt survey-studie
m. 474 topchefer. +
interview med
ekspert-praktikere

Optimering af vaerdikaeden:

Ernest og
Young,
2015

ressourcer via
strategiske
partnerskaber

med partnerens
ressourcer og
kompetencer

mulighed for
opkvalificering af og
sterre meningsskabelse
for egne medarbejdere,
og adgang til partnerens
ressourcer og
kompetencer

Effektivitet og Mere effektiv Underseger 12 Dilling-
strgmlining (isaer | produktion (fordi SMV’ere i Hansen og
i forhold til motiverede livsstilsbranchen Olsen, 2013
supply chain), medarbejdere er mere bolig- og beklaedning i
effektive) DK. Metode:
Kvalitative interview
Styring af CSR kan bruges som CSR kan via sit krav til Undersager 12 Dilling-
(kompleks) vaerktgj til at fastholde dokumentation vaere en SMV’ere i Hansen og
veaerdikaede kontrollen over brugbar livsstilsbranchen Olsen, 2013
vardikaeden i brancher, | styringsmekanisme bolig- og beklaedning i
der ger brug af ) DK. Metode:
. Behovet for styringen af e .
outsourcing og . Kvalitative interview
. produktionen og herunder
offshoring X
ogsa en raekke
underleveranderer er
udtalt i denne branche, og
her har CSR vist sig at
vaere et effektivt redskab
Adgang til ny Via de strategiske Strategiske partnerskaber | Studie og anbefalinger | Christensen,
knowhow og samarbejder kommer abner for bade nye er fremkommet pa 2019
andres virksomheden i kontakt | markeder, nye ressourcer, | baggrund af

projektforleb med
NGO’er og CSR-
eksperter i DK

Risikostyring

Kritisk gennemgang af
vaerdikaeden (ud fra
CSR-kriterier/
principper) identificerer
potentielle kommende
udfordringer, for de
opstar

Underseger 12
SMV’ere i
livsstilsbranchen
bolig- og bekledning i
DK. Metode:
Kvalitative interview

Dilling-
Hansen og
Olsen, 2013

Bkonomisk vardiskabelse:
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Opfyldelse af Pa en raekke KPI’er, hvor meningsfulde | Internationalt Meaningful
KPI’er traditionelle KPI'ere brands ((+m) = med brandindex, der maler | Brands,
outperformer brands purpose) udkonkurrerer brands pa deres 2019
som opfattes som brands der ikke opfattes "meningsfyldthed”.
kmenmgsfulde af deres som menlngsfl.JIde ((-m) = Sporger 350.000
under og forbrugere uden purpose): - .
generelt brands, som internationale
; ’ Kgbsintention: 38% (+m) forbrugere-
ikke opfattes som .
. vs. 14% (-m) respondenter hvert ar
meningsfulde . .
. . i online survey-form
. Genkegbsintention: 70%
Meningsfulde brands
forstas i undersggelsen (+m) vs. 295 (-m)
som brands der ud over | Anbefaling: 76% (+m) vs.
traditionelle fordele, 37% (-m)
leverer kollektive og . )
personlige fordele, som | Premium price: 40% (+m)
relaterer sig til vs. 18% (‘m)
ansvarlighed og Overordnet positive
baredygtighed, pa bade | opfattelse af brandet: 80%
et individuelt (for den (+m) vs. 42% (-m)
enkelte forbruger) og
socialt (for samfundet) De brands som blev (af Databasestudie (WPP’s | Young,
plan forbrugere) opfattet som Millward Brown 2019
de starkeste i forhold til BrandZ database),
purpose, outperformer hvor brandets
brands med den svageste opfattede purpose-
purpose-orientering med orientering krydses
2,2 i forhold til deres med vaekstpotentiale
sandsynlighed for (forecast pa baggrund
fremtidig vaekst af historisk data)
Hajere share-of- Kunder (gen)kgber mere | Brands der opfattes som 1.500 globale brands Meaningful
wallet fra brands med CSR- “meaningful” (drevet af + 3.000.000 Brands,
fokus staerkt purpose og respondenter (kunder) | 2019
ansvarlighed) generer
mere gkonomisk vaerdi for
virksomheden. Typisk
ages deres share-of-wallet
med gennemsnitligt 9
gange gennemsnittet, og
de outperformer
markedets gennemsnit
med 206 %
Mere effektiv Motiverede Undersager 12 Dilling-
produktion medarbejdere SMV’ere i Hansen og
producerer livsstilsbranchen Olsen, 2013
bedre/sterkere/mere bolig- og beklaedning i
effektivt DK. Metode:
Kvalitative interview
@konomisk Virksomheder, som 58% af topledere med Globalt survey-studie Ernest og
vaerdi prioriterer at arbejde staerkt fokus pa purpose m. 474 topchefer Young,
gennemgribende med rapporterer vakst pa 10% 2015

purpose, performer
bedre gkonomisk,
sammenlignet med
virksomheder, der

eller mere inden for de
seneste 3 ar.

+ ekspert-
praktikerinterview
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arbejder delvist med
purpose, og
virksomheder der slet
ikke gar

51% af toplederne fra
virksomheder med
moderat fokus pa purpose
siger det samme, mens
42% fra virksomheder
uden purpose-fokus har
oplevet lignende vaekst

42% af virksomhederne
uden fokus pa purpose
rapporterer ingen, eller
faldende indtjening i lgbet
af de seneste tre ar, mens
19% af virksomheder med
moderat purpose-fokus og
15% af virksomheder med
staerkt purpose-fokus
rapporterer det samme

Tabel 2: Overblik over forskellige studier af CSR-vaerdiskabelse (egen tilvirkning) 2020
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