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Forord

| de senere ar er Corporate Social Responisibility — i daglig tale CSR — i stigende omfang kommet
pa dagsordenen bade i den almene offentlige debat, men ogsa hos bade sma og store virksomheder i
forskellige erhverv. Danske virksomheder agerer i dag i langt hgjere grad end tidligere i globale
veerdikeader, derfor bliver redskaber til at handtere disse netveerk af stigende betydning. CSR kan
veere et svar pa udfordringerne, samtidig med at der tages hensyn til bade det stigende pres pa ver-
dens ressourcer, og der internt settes fokus pa at producere under anstendige forhold. For virksom-
hederne kan CSR desuden vare en mulighed for at positionere sig i et stadigt mere globaliseret og
dermed konkurrencepraget markedet.

Nervaerende undersggelse har til formal at belyse, hvordan virksomheder i livsstilsbranchen bolig
og bekledning kan bruge CSR, hvilke typer af initiativer de kan tage (f.eks. omkring etik, nedbrin-
gelse af ressourceforbrug, sporbarhed, etc.), samt til at identificere de forskellige niveauer virksom-
heder kan arbejde med CSR pa. Det udarbejdes saledes et analyseredskab til afklaring af virksom-
hedens mal og fastleeggelse af virksomhedens CSR strategi.

Denne undersggelse er udarbejdet i samarbejde med Development Center UMT og finansieret af
Innovationsnetvaerket, livsstil — Bolig og Beklaedning. Analysen er baseret pa en kvalitativ inter-
viewundersggelse, der er gennemfart i lgbet af 2012 blandt 12 virksomheder inden for livsstilsbran-
chen bolig og beklaedning. Betegnelsen deekker over brancherne mgbler & trae samt tekstil & be-
kleedning. Der er desuden foretaget et ekspertinterview med Lene Bang-Nielsen, der i firmaet Bang-
Nielsen har mange ars erfaring med implementering af CSR-tiltag i danske virksomheder.

Til projektet er tilknyttet en styregruppe med medlemmer fra Development Center UMT, TEKO og
Alexandra instituttet.

Vi vil gerne takke virksomheder og andre samarbejdspartnere for deres velvillighed til at levere
input til og diskutere undersggelsen. Undersggelsens resultater er dog alene udtryk for forfatternes
konklusioner.
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Resumé

Virksomheder oplever i stigende grad et bade internt og eksternt pres for at vise sig socialt ansvarli-
ge og dermed beskaftige sig med Corporate Social Responsability (CSR) pa et meget konkret plan.
Centralt i denne undersggelse star en belysning af danske virksomheders CSR praksis. Undersggel-
sens data er indsamlet blandt 12 SMV’ere i livsstilsbranchen bolig- og beklaedning i lgbet af 2012.
Virksomhederne er blevet bedt om at forholde sig til ti CSR-dimensioner, som er fundet i litteratu-
ren og tidligere studier af CSR.

CSR kan have verdi for en virksomhed pa flere mader, har tidligere studier peget pa. For det farste
kan CSR have en politisk veerdi, hvor CSR er med til at legitimere virksomhedens produktion og
aktiviteter, sa at sige give en licens til at producere (’license to operate’). For det andet kan CSR
have en instrumentel veerdi i forhold til at give et bedre image eller omdgmme og dermed vare med
til at positionere virksomheden i et stadig mere konkurrencepraeget marked. For det tredje kan CSR
give virksomheden en etisk veerdi, hvor virksomheden med god samvittighed kan havde, at den
moralsk ger de rigtige ting’, og den agerer til samfundets bedste. Endelig kan virksomheden for det
fjerde opna en baeredygtig verdi ved at fokusere pa sociale og miljgmaessige omrader.

I neervaerende undersggelse kan alle ovenstaende motivationsfaktorer identificeres i starre eller
mindre grad. For nogle af den etiske verdi af ganske stor betydning for beslutningerne, og det kan
ofte knyttes sammen med personlige overbevisninger. Andre virksomheder ser i CSR en mulig ma-
de at positionere sig pa og dermed differentiere sig fra konkurrenterne. Man er dog samtidig helt
bevidst om, at det kan vaere en risikabel strategi, fordi private forbrugere ikke ngdvendigvis efter-
sparger socialt ansvarlige produkter. Derfor er det ogsa ofte virksomheder, som er pa B2B-
markedet eller har offentlige eller private erhvervskunder, hvor CSR i denne forbindelse kan veere
mest relevant. Omkring den baeredygtige verdi peger virksomhederne pa, at det langt hen ad vejen
er sund forretningsmaessig teenkning at minimere ressourceforbrug og dermed pavirkningen pa mil-
joet, samt at sikre ordentlig arbejdsforhold for medarbejdere. Sidst nevnte kan vare med til at mo-
tivere medarbejderne i arbejdet og derved forege produktiviteten.

Denne undersggelse peger dog pa, at CSR ogsa har veerdi pa et femte omrade. Moderne produkti-
onsvirksomheder har en meget kompleks vardiksede med forskellige typer af underleverandgrer.
Det geelder i seerdeleshed for virksomheder inden for bolig og beklaedning, hvor stort set alle virk-
somheder har enten et vaesentligt element af offshoring eller outsourcing af de produktionsgennem-
farende opgaver i vaerdikaden (typisk upstream). Analyserne af virksomhedernes praksis tyder pa,
at CSR-indsatsen iser koncentrerer sig om elementer i veerdikeeden, som tidligere 1a inden for virk-
somheden via deres ejerskab til produktionsapparatet, men som i dag qua outsourcing og offshoring
af produktionen delvist ligger uden for virksomheden. Derved bliver CSR et vaerktgj til stadig at
fastholde kontrollen over vaerdikeden. Resultaterne afspejler, at undersggelsen omfatter brancherne
tekstil & beklaedning samt mgbler & trae, hvor der specielt i farste naevnte branche leenge kun har
veeret meget lille produktion i Danmark. For andre brancher, hvor produktionen stadig fortrinsvis
foregar i Danmark, kan det veaere andre CSR-dimensioner, som spiller en mere afggrende rolle. Det
handler da for virksomhederne om at finde frem til, hvad der karakteriserer deres situation og her-
udfra udveelge de CSR-elementer, som det er mest relevant for dem at arbejde med.



1. CSR som mere end et redskab til branding af virksomhed og produkt
Virksomheder oplever i stigende grad et bade internt og eksternt pres for at vise sig socialt ansvarli-
ge og dermed beskeftige sig med Corporate Social Responsability (CSR) pa et meget konkret plan.
I sommeren 2011 var f.eks. Bestseller under steerkt pres pa grund af, at undersggelser viste, at der
var spor af farlige kemikalier i bgrnetgj solgt af virksomheden (Jyllands-Posten, sgndag den 7. au-
gust, 2011). Sagen viser noget om bade fordelene men ogsa bagsiden ved at arbejde med og kom-
munikere om CSR.

CSR kan have verdi for virksomheden pa flere mader (A.E. Nielsen, 2011; Porter & Kramer,
2006). For det farste kan CSR have en politisk eller institutionel verdi, hvor CSR er med til at legi-
timere virksomhedens produktion og aktiviteter, sa at sige give en licens til at producere (’license to
operate’). For det andet kan CSR have en instrumentel veerdi i forhold til at give et bedre image
eller omdemme og dermed veere med til at positionere virksomheden i et stadig mere konkurrence-
preeget marked. For det tredje kan CSR give virksomheden en etisk verdi, hvor virksomheden med
god samvittighed kan havde, at den moralsk ’ger de rigtige ting’ og den agerer til samfundets bed-
ste. Endelig kan virksomheden for det fjerde opna en baeredygtig veerdi, hvis fokus er pa sociale og
miljgmassige omrader som f.eks. ressourcebesparelse, minimering af affaldsproduktion, uddannel-
se af lokale borgere mv.

Uanset hvilken veerdi virksomheden tilstreeber at opna med CSR, kan arbejdet ogsa give bagslag,
hvis virksomheden ikke kan leve op til de budskaber, som de har kommunikeret ud. Det handler
derfor om, at CSR ikke alene er et redskab til branding af virksomheden eller et specifikt produkt,
men som Porter og Kramer (2006) peger pa, at der ogsa er et fokus pa substansen. En naturlig kon-
sekvens af dette bliver for Porter og Kramer (2006), at CSR er en integreret det af virksomhedens
overordnede strategi. Det betyder for den enkelte virksomhed, at arbejdet med CSR skal veere til-
passet virksomhedens behov, ambitionsniveau og gvrige karakteristika.

Dette projekt vil beskeftige sig med, hvordan virksomheder i livsstilsbranchen bolig og bekledning
kan bruge CSR, hvilke typer af initiativer de kan tage (f.eks. omkring etik, nedbringelse af ressour-
ceforbrug, sporbarhed, etc.), samt til at identificere de forskellige niveauer virksomheder kan arbej-
de med CSR pa. Det udarbejdes saledes et analyseredskab til afklaring af virksomhedens mal og
fastleeggelse af virksomhedens CSR strategi: hvad er det for nogle omrader virksomheder vil arbej-
de med, hvad er virksomhedens ambitionsniveau, hvordan sikres progression over tid? CSR vil ogsa
blive knyttet sammen med konsekvenserne for virksomhedens innovationsaktiviteter.

| projektet udnyttes erfaringer fra udenlandske tiltag pd omradet samt erfaringer fra andre danske
brancher, men mest centralt star dog en undersggelse af CSR-praksisen i en reekke danske bolig- og
beklaedningsvirksomheder, der er gennemfart i projektet i lgbet af 2012.

2. CSR i praksis - tilgange og metoder

For det videre arbejde med CSR kan det veare ngdvendigt at definere begrebet. Radet for Samfunds-
ansvar (anbefalinger, 12. november 2010) definerer Corparate Social Responsibility pa falgende
made:



"Virksomheden viser samfundsansvar og skaber veerdi for bade virksomhed og samfund ved i dia-
log med sine interessenter at handtere sociale, miljgmassige og etiske udfordringer i overensstem-
melse med internationalt anerkendte principper for samfundsansvar.”

En anden meget lignende definition pa CSR kommer fra EU: et koncept hvor virksomhederne fri-
villigt integrerer sociale og miljgmaessige hensyn i deres forretningsaktiviteter og i interaktionen
med deres interessenter (EU, 2001). | EU's definition er det etiske element saledes ikke eksplicit
navnt, mens sociale og miljgmaessige aspekter indgar begge steder. Vigtigt er desuden papegningen
af, at virksomheden er en del af et starre hele og skal inddrage forskellige aktgrer i deres ageren.

Et er definitioner pa CSR, noget andet er, hvordan virksomheder i praksis far operationaliseret ar-
bejdet med CSR. Det kan gares pa vidt forskellig made. Et blik pa forskningen pa omradet og de
mange konkrete virksomhedseksempler, som efterhanden kan findes, viser da ogsa, at virksomhe-
dernes fortolkning og praksis er ganske forskellig. Spargsmalet er s, om der er nogle tiltag, som er
bedre end andre, eller om det overhovedet er et relevant spgrgsmal at rangere de forskellige praksis-
ser normativt. Porter & Kramer (2006) peger f.eks. pa, at ’companies are called on to address hun-
dreds of social issues, but only a few represent opportunities to make a real difference to society or
to confer a competitive advantage”. Det handler saledes ikke om at opstille et generisk hierarki for
de forskellige CSR tiltag, men om for den enkelte virksomhed at identificere de tiltag, som passer
ind i virksomhedens strategi og gvrige kontekst i form af branche og virksomhedsspecifikke karak-
teristika. Det vil dog stadig veere relevant at lave forskellige typologier til kategorisering af forskel-
lige CSR-tiltag. Det kan geres pa forskellig made og i det falgende afsnit 2.1 diskuteres tre forskel-
lige tilgange. Dette afsnit efterfalges af afsnit 2.2, som preesenterer et konkret redskab til at arbejde
med CSR, mens afsnit 2.3 fokuserer pa, om rammerne er til stede for virksomhedernes CSR-
arbejde. Det geelder bade i forhold til strategi, organisation og innovation.

2.1. CSR: trapper eller pyramider eller ...?

Trapper, pyramider og sociale problemtyper repraesenterer 3 tilgange til at arbejde med CSR pa.
Hvor bade trapper og pyramider handler om, at virksomheden kan arbejde med CSR pa forskellige
ambitionsniveauer, sa handler sociale problemtyper (’social issues’ som beskrevet i Porter & Kra-
mer, 2006) mere om at tage udgangspunkt i, hvor virksomheden baseret pa dens specifikke karakte-
ristika kan yde det stgrste samfundsmaessige bidrag til social ansvarlighed.

Trapper

Virksomheder kan arbejde med CSR pa forskellige niveauer. Det kan derfor veere relevant at arbej-
de med en trappetrinsmodel. Det er dog her vigtigt at papege, at der findes to typer af trappetrins-
modeller. I den farste type er det CSR processen, som er omdrejningspunktet, og modellen anviser
en bestemt reekkefglge for implementering og forankring af CSR i virksomheden (denne model er
bl.a. beskrevet i Reismann, Schur & Rosenstock, 2011). Den anden type trappetrinsmodeller tager
udgangspunkt i konkrete redskaber til at arbejde med CSR og at selve redskaberne siger noget virk-
somhedens ambitionsniveau, og at der sker en progressiv udvikling over tid. Det er den sidste
naevnte forstaelse af CSR-tappen, som er interessant for dette projekt.



Som et eksempel pa en trappetrinsmodel vil vi bruge en model, der er defineret ud fra malet om at
skabe baeredygtige turismevirksomheder (se figur 1). CSR ligger teet op af baeredygtighedsbegrebet,
men CSR har et mere eksplicit fokus pa de sociale og etiske elementer. En del af analysearbejdet
handler derfor om at identificere hvilke kriterier og krav, der skal veere opfyldt pa de enkelte trin
ved en overfgrelse af modellen til CSR-begrebet.

Figur 1. Eksempel pa en trappetrinsmodel, hvor malet er at udvikle beaeredygtige turistvirksomheder.

Trappetrinsmodellen

Trin 4
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Trin 2 Frontlghere
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God
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Y

Kilde: Baeredygtige turistvirksomheder; Midt-Nord Turisme A/S 2004.

I turismemodellen arbejdes der f.eks. pa trin 1 med, at den gode miljghusholdning fejer for egen dar
ved at foretage konkrete miljgforbedringer som at reducere forbruget af el, varme og vand, bruge
mere miljgvenlige produktionsmetoder mm. | trin 2 arbejder virksomheden med at indfere en sy-
stematisk miljgledelse, hvor der defineres arlige mal og handlingsplaner. For frontlgberne pa trin 3
handler det om baeredygtighed ikke er et mal, men en rejse, mens trin 4 ikke alene har fokus pa den
miljgmassige, men ogsa de to andre dimensioner, nemlig gkonomisk og sociokulturel baredygtig-
hed.

Modellen ligger saledes op til at virksomheden kan velge at arbejde pa et bestemt niveau og med
dertilhgrende konkrete redskaber. Det ligger implicit i modellen, at lavere trin er en forudsztning
for hgjere trin.

Pyramider

En anden typologi til at beskrive arbejdet med CSR er reprasenteret ved Caroll’s CSR-pyramide
(Carroll, 1991; Carroll, 2004; Schwartz & Carroll, 2003). I modellen arbejdes med gkonomisk, le-
gal, etisk og filantropisk ansvarlighed (se figur 2’s venstre del). De gkonomiske aspekter udger den
brede bund, som er fundamentet for det gvrige, og det handler her om, at virksomheden skal agere
gkonomisk ansvarlig ved enten at maksimere profitten og/eller aktiekursen. De legale aspekter
handler om, at virksomheden skal fglge internationale, nationale og lokale love og regler. Er f.eks.
bgrnearbejde forbudt, skal virksomheden undlade at bruge denne type arbejdskraft. Legal ansvar-
lighed handler saledes om, at virksomheden skal fglge de spilleregler, samfundet har sat op. Etisk
ansvarlighed handler om, at virksomheden ser sig forpligtiget til agere etisk korrekt ved at gare,
hvad der er moralsk rigtigt, retfeerdigt og rimeligt i forhold til at undga skadesvirkninger af deres
aktiviteter. Endelig udger de filantropisk aspekter toppen af pyramiden, og omfatter det at veere en



god borger ved at bidrage til samfundet. For virksomheder giver pyramiden en ramme for at forsta
pa hvilke niveauer, der kan arbejdes med CSR.

Senere forskning af Schwartz & Caroll (2003) adresserer to konkrete problemer, som andre har pe-
get pa som svagheder ved pyramiden, nemlig at begrebet filantropisk ansvarlighed er misvisende og
ofte kan blive set som etisk eller gkonomisk ansvarlighed, samt at pyramiden implicerer et bestemt
hierarki mellem de fire typer ansvarlighed. | stedet forslar Schwartz & Carroll (2003) en tre-
domane model med gkonomisk, legal og etisk ansvarlighed (se figur 2’s hajre del) og hvor de tre
aspekter kan overlappe. For virksomheder betyder det, at man kan arbejde med én eller kombinatio-
ner af to til tre aspekter pa samme tid.

Figur 2. CSR-pyramiden og CSR-domanerne

PHilanthiopic Be a good global citizen Legal
sponsibilisjes responsi-
7/ \ bilities
/Ethical responsibm\ies Be ethical )
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responsi-
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/ Economic responsibilities \\ Be profitable bilities
\

Kilde: Schwartz & Carroll, 2003; Carroll, 1991.

| forhold til trappetrinsmodellen har domane-modellen mindre fokus pa det tidsmassige aspekt og
det hierarkiske. Det er saledes ikke ngdvendigvis sadan, at virksomheden farst skal arbejde med
f.eks. de gkonomiske aspekter af CSR, far de arbejder med f.eks. de etiske.

Sociale problemtyper

En virksomhed kan ikke lgse alle samfundets problemer. Derfor handler det, ifglge Porter & Kra-
mer (2006), om, at virksomheden udvelger indsatsomrader, hvor der skabes en falles verdi, mel-
lem den gavn samfundet kan fa ved tiltaget, og den veerdi virksomheden kan opna. I den forbindelse
introducerer Porter og Kramer tre sociale problemtyper (se tabel 1).

Generiske sociale problemtyper er problemer, som godt nok kan vere vigtige for samfundet, men
hvor den specifikke virksomhed ikke ved sine produktionsmetoder pavirker problemet i neevne-
veerdigt omfang, eller problemet ikke har betydning for virksomhedens langsigtede konkurrence-
evne. Et eksempel pa generiske problemtyper kunne vare en dansk tekstilvirksomhed, som donerer
midler til etablering af en fodboldbane i et socialt belastet omrade i Afrika for at gge beboernes mu-
lighed for at fa meningsfyldte fritidsaktiviteter. Et andet eksempel kunne vaere bankers fokus pa
deres CO, udledning, hvor det ikke har stor betydning for virksomhedens aktiviteter og heller ikke



pavirker deres konkurrenceevne. Den anden sociale problemtype ’social vardikaede indvirkning’
handler om problemer, som pavirkes af den specifikke virksomheds normale forretningsaktiviteter.
Det kan for eksempel veere, at produktionen af et bestemt produkt giver anledning til udledning af
miljgfarligt affald, eller at produktionen er meget energikraevende.

Tabel 1. Sociale problemtyper (’social issues’)

Social Issues

Generic Social Issues Value Chain Social Impacts Social Dimensions of Competi-
tive Context

Social issues that are not signifi- ~ Social issues that are significantly  Social issues in the external envi-

cantly affected by a company’s affected by a company’s activities ronment that significantly affect

operations nor materially affect its in the ordinary course of business  the underlying drivers of a com-

long-term competitiveness pany’s competitiveness in the

locations where it operates

Kilde: Porter & Kramer, 2006.

Den sidste problemtype er *social kontekst baseret konkurrencedygtighed’, hvor virksomheden pa
lzengere sigt har en konkurrencemaessig fordel ved at forhold sig proaktivt til CSR-problemstillinger
i dens eksterne omgivelser. For fodboldeksemplet fra fgr kunne det f.eks. veere en dansk fodbold-
klub som via sin stette til fodboldbaner i Afrika pa leengere sigt kunne fa adgang til ny afrikansk
talentmasse. Som dette eksempel ogsa illustrerer, afhenger det af den enkelte virksomheds virke-
lighed, hvorledes forskellige problemtyper skal kategoriseres. Hvad der for en virksomhed er en
generisk problemtype, kan for en anden veere enten social vaerdkede indvirkning eller social kon-
tekst baseret konkurrencedygtighed. CO,-udslip vil saledes have markant anderledes indflydelse pa
et transportfirma eller en bilfabrikant end for en bank.

| valget mellem hvilke typer sociale problemtyper virksomheden vil adressere, ma den tage ud-
gangspunkt i, hvilken branchen den tilhgrer, dens lokalisering, produkt og ikke mindst dens konkre-
te position pa markedet. For virksomheder kan Porter & Kramers klassificering bruges til at identi-
ficere pa hvilken made, man vil arbejde med CSR. Er det rent filantropisk eller skal det ogsa have
en konkurrencemaessig fordel for virksomheden selv — og hvordan finder den konkret frem til, hvad
det er for tiltag, som sa er ngdvendige. Her er udgangspunktet en analyse af virksomhedens konkre-
te placering pa nuverende tidspunkt og sa en fastleeggelse af dens fremtidige CSR-strategi.

2.2. Fastlaeggelse af praksis: Konkrete redskaber til CSR-arbejdet

Som navnt i indledningen kan virksomhederne have forskellige motiver for at arbejde med CSR,
ligesom arbejdet kan omfatte meget forskelligartede aktiviteter. | projektet har vi udvalgt 10 dimen-
sioner eller omrader som de vaesentligste for, hvor virksomheden kan arbejde med CSR (jf. dimen-
sionerne i Reismann, Schur & Rosenstock (2011)). Inden for hvert omrade kan virksomheden ar-
bejde med CSR pa forskellige niveauer. | nervaerende undersggelses interviewguide blev virksom-
heden bedt om at vurdere det nuvaerende og fremtidige niveau for deres CSR-indsats malt pa en
Likert-skala fra 1 til 7 med 7 som det hgjeste. Skalaen blev brugt ved interviewene til at fa virk-
somhedernes egen vurdering af deres CSR-indsats indplaceret pa et relevant niveau. Resultaterne af



denne gap-analyse pa de 10 dimensioner kan illustreres i et spindelvaevsdiagram, hvor gappet viser
forskellen mellem faktisk og gnsket position, og dermed hvilke omrader virksomheden ser som
fremtidige udviklingsmuligheder.

De 10 dimensioner

De dimensioner eller omrader som kan indga i CSR-arbejdet beskrives naermere i det efterfglgende,
samtidig med at der vises en skala for, pa hvilket niveau virksomheden arbejder med den pagealden-
de dimension (se figur 3). De navnte eksempler pa niveauer er ikke udtsmmende, men skal give en
fornemmelse af, hvad der er udtryk for henholdsvis et hgjt, et mellem eller et lavt niveau for den
pageeldende dimension.

Medarbejderaktiviteter omfatter aktiviteter som forbedring af virksomhedens arbejdsmiljg, over-
holdelse af menneskerettigheder, undladelse af barnearbejde, fokus pa ligestilling og sundhed, ned-
bringelse af arbejdsulykker. Kort sagt handler omradet om, at virksomheden er sig sit sociale ansvar
bevidst over for medarbejderne.

Produktsikkerhed omfatter virksomhedens arbejde med pa den ene side at sikre, at produktionen
sker under ansvarlige forhold med hensyn til sikkerhed. Pa den anden omfatter omradet ogsa for-
brugernes tryghed for, at de keber et produkt, der ikke kan skade dem, f.eks. at fedevarer ikke inde-
holder sygdomsfremkaldende stoffer, at kosmetik ikke indeholder allergifremkaldende stoffer, nye
leegemidler er afprovet i tilstreekkeligt omfang osv.

Aktiviteter i og styring af leverandgrkaden er et omrade med fokus pa, hvordan virksomheden
handterer sit arbejde med leverandgrerne og deres evt. underleverandgrer. Det gelder i forhold til
samarbejdsrelationer, krav og retningslinier; f.eks. bruger en del virksomheder codes of conduct i
deres arbejde med leveranderer, de ikke har et Igbende samarbejde med, mens mere dialog-baserede
veerktgjer kan bruges over for faste leengerevarende leverandgrrelationer.

Miljoaktiviteter deekker over en bred vifte af aktiviteter i forhold til produktion og levering af pro-
dukter og services. Omradet kan spande fra nedbringelse af miljgpavirkningerne via et fokus pa
forureningsforebyggelse og affaldsminimering over reducering af ressourceforbruget til egentlig
systematisk miljgledelse og principper om vugge-til-vugge i materialeanvendelsen.

CSR-innovation handler om, at virksomheden arbejder med at udvikle mere miljgvenlige teknologi-
er, produktionsprocesser, produkter og/eller services samt forretningsmodeller med en social an-
svarlig profil.

Kundeaktiviteter, herunder miljgmeaerker omfatter, at virksomheden er opmarksom pa krav fra kun-
dernes side og ogsa er i dialog med dem. For at informere kunderne kan virksomheden arbejde med
produktmeerkninger i form af forskellige miljgmaerker. Inden for bolig og beklaedning findes en
raeekke maerker @kotex, FSC, PFS, men ogsa de mere generelle som Blomsten og Svanen.

Der findes en raekke certificeringer, som virksomheden kan opna for at dokumentere sit arbejde
med at overholde forskellige standarder og retningslinier. Det drejer sig for eksempel om certifika-
ter som Global Compact, 1ISO26000, SA8000, Business Social Compliance Initiative som alle er
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internationale, mens f.eks. Dansk Standard 26001 er en dansk udgave af 1ISO26000. Herudover fin-
des ogsa en reekke branchespecifikke certificeringer.

Figur 3. CSR-modellens 10 dimensioner.
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Anti-korruption og overholdelse af national og international lovgivning handler om, at virksomhe-
den ikke medvirker til korruption og bestikkelse, men omradet omfatter ogsa at virksomheden til-
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passer sig den nationale og internationale lovgivning, der geelder i det pageeldende land, hvor virk-
somheden har produktion.

Nar virksomheden stgtter et godt formal ved f.eks. sponsering eller donation, tales der om strategisk
filantropi. Der er saledes tale om velggrenhed, men ofte med en undertone af, at det sker for at
fremme egen virksomhed. Som ved samfundsaktiviteter kan dette omrade bade ske i nsersamfundet
eller globalt.

Samfundsaktiviteter handler om, hvorvidt virksomheden arbejder med initiativer som partnerskaber,
uddannelse eller samfundsstgtte. Det kan bade geelde i forhold til det nare lokalsamfund, men ogsa
I en stgrre sammenhang.

Relativ vigtighed af de forskellige dimensioner

Virksomhederne vil ikke ngdvendigvis arbejde med alle ovenstdende CSR-tiltag pa en gang, men
udveelge specifikke satsningsomrader. | undersggelsen er der derfor ogsa indhentet oplysninger om
virksomhedernes vaegtning af de forskellige omrader bade pa nuveerende tidspunkt og i fremtiden.
Det giver mulighed for at beregne bade et mal for det vaegtede og det uvaegtede gap mellem den
nuvarende situation og den gnskede situation.

2.3. Er rammerne for CSR tilstede?

Arbejdet med CSR handler ikke kun om at fa typologiseret, kategoriseret eller klassificeret forskel-
lige redskaber, men ogsa om at CSR kommer pa dagsordenen i virksomheden bade internt, men
ogsa i forhold til eksterne interessenter. Det handler derfor for virksomheden om at se pa, hvordan
CSR hanger sammen med den overordnede strategi, ligesom det er ngdvendigt at kigge pa om or-
ganisationen internt er gearet til at arbejde med CSR, samt hvilke konsekvenser CSR kan have for
innovationsaktiviteterne. Ogsa eksterne strukturer og rammebetingelser kan have indflydelse pa
virksomhedens muligheder for at arbejde med CSR. | det fglgende ses naermere pa de neevnte for-
hold.

Strategi og CSR

Virksomheders fremgangsmade vedrgrende CSR har indtil nu ofte veeret preeget af en reaktiv til-
gang, hvor gnsket har veeret at optreede som enten gode samfundsmaessigt ansvarlige virksomheder
og/eller som at tage hand om konkrete negative effekter af deres forretningsaktiviteter (Porter &
Kramer, 2006). | kontrast har kun et fatal af virksomhederne haft en proaktiv tilgang, hvor CSR
blev set som en konkurrenceparameter, og derfor ogsa er en integreret del af virksomhedens over-
ordnede strategi. Ved en strategisk tilgang til CSR er det imidlertid ikke nok for virksomheden at
veere gode samfundsmassigt ansvarlige virksomheder eller at have taget hand om negative effekter
af deres aktiviteter. Der skal mere til, nemlig at virksomheden tager hand om de problemer, hvor
den samfundsmassige og forretningsmassige fordel er sterst. Pa den made kan CSR vere med til at
positionere virksomheden anderledes pa en reekke mere uhandgribelige parametre ved hjelp af en
social dimension i virksomhedens verdiskabelse.
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Nar motivation ikke er nok: Er organisationen og de eksterne strukturer parate?

CSR vil ofte veere et topstyret initiativ, men skal det fungere i praksis, skal det veere indarbejdet i
virksomhedskulturen og ogsa udbredes til eventuelle samarbejdspartnere i veerdikaeden. Det er der-
for vigtigt, at der bade internt og eksternt findes motivation for at arbejde med CSR knyttet til for-
skellige former for incitamentsstrukturer. Over for eksterne samarbejdspartnere vil bl.a. varigheden
af relationen have betydning for, hvilke muligheder virksomheden mest hensigtsmaessigt kan bruge
for at opna f.eks. en leverandgrs medvirken til CSR. Reismann, Schur & Rosenstock, (2011) neev-
ner saledes, at code of conducts kan vaere et anvendeligt instrument, hvor virksomheden ikke har en
langvarig relation til en leverandar, men kun keber én eller fa gange hos vedkommende. Ved lang-
varige relationer vil det veere mere relevant at bruge dialogbaserede instrumenter ligesom opbyg-
ningen af tillid over tid i sig selv giver samarbejdet nogle andre virkemidler.

Virksomhedernes CSR adfard afhaenger imidlertid ikke kun af deres motivation for at gennemfare
forskellige tiltag. Bl.a. Thggersen (1995) har arbejdet med en adferdsmodel, hvor organisationers
og individers miljgmaessige adfeerd pavirkes af 3 faktorer, nemlig motivation, evner og muligheder.
De tre typer af faktorer vil i hgj grad spille sammen og nogle gange ogsa mod hinanden. F.eks. er
det ikke nok at veere motiveret for at &ndre adfaerd i mere miljgvenlig retning, akteren skal ogsa
have viden om hvordan, ligesom mulighederne skal vare til stede. Centrale begreber i modellen er
opfattelser og holdninger, som skal &ndres for, at organisationen i hgjere grad kan have en intention
om at bevaege sig mod en mere social ansvarlig adferd. Dog kan sociale normer i form af gruppe-
pres ogsa have en betydning for, at en aktgr udvikler en intention om at &ndre adfeerd.

Motivation er, ifglge Thagersen, ikke nok til, at akteren faktisk &ndrer adferd, da velmotiverede
aktgrer stadig kan handle mindre social ansvarlig pa grund af gamle vaner og manglende viden.
F.eks. kan en aktar pa trods af de bedste intentioner om at sortere sit affald efter kommunens anvis-
ninger handle mindre miljgvenligt pa grund af enten manglende information, eller fordi aktgren har
misforstaet de opstillede retningslinier. At mulighederne skal vare til stede for, at forbrugeren kan
agere f.eks. miljgvenligt, betyder at forbrugeren helt konkret skal have mulighed for at skille sig af
med affald pa en miljgvenlig made, eller at kunden f.eks. skal kunne valge et miljgmaerket produkt.
Faktoren motivation er derfor ikke tilstreekkelig, da den skal indga holistisk med faktorerne “evner”
og “mulighed” for at blive realiseret og vice versa. Manglende evner og muligheder kan ses som en
barriere for CSR-udviklingen. Men hvor virksomheden i hgj grad selv kan pavirke evnerne, er mu-
lighederne i langt hgjere grad defineret uden for virksomheden, og derfor sverere direkte at pavirke.
Barrierer vedrgrende motivation, evner og muligheder er alle forhold som vil indga i den senere
analyse af de enkelte cases inkluderet i projektet.

Konsekvenser for innovation

Anvendelse af CSR som et redskab til styring af den interne og eksterne verdikaede, samt differen-
tiering og branding vil ogsa pavirke omfanget af innovation i bred forstand, dvs. bade i forhold til
introduktion af nye produkter og services, produktionsprocesser, organisatoriske forandringer og
markedsfaringsmassige tiltag (jf. Oslo Manualens forstaelse af innovation (OECD, 2005). Det
skyldes, at CSR kan ses som et ’constraint’, altsa at begraensningen netop er med til at udfordre
virksomhedens udviklingsaktiviteter, og derfor veere der hvor innovation kommer til at forega.
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3. Metode og data

I projektet bruges en kvalitativ undersggelsestilgang med anvendelse af 12 virksomhedscases. Ana-
lyseenheden er sma og mellemstore virksomheder i livsstilsbranchen bolig og beklaedning: Beteg-
nelsen deekker over brancherne mgbler & tree samt tekstil & beklaedning. Virksomhederne er identi-
ficeret, sa de deekker en forskellighed i brancher, starrelse og anvendelsen af CSR. Der er desuden
foretaget et ekspertinterview med Lene Bang-Nielsen som i firmaet Bang-Nielsen arbejder med
implementering af CSR-tiltag i virksomhederne. Der har desuden til projektet vaeret tilknyttet en
styregruppe med medlemmer fra Development Center UMT, TEKO og Alexandra instituttet.

De 12 virksomheder i undersggelsen er enten blevet interviewet telefonisk eller ved besag i virk-
somheden. Dataindsamlingen er foretaget i lgbet af sommeren og efteraret 2012 og er desuden sup-
pleret med desktop research. Virksomhederne i er i figur 4 placeret ind i forhold til de to aspekter:
lokalisering af produktion og deres nuveerende engagement i CSR. Lokalisering af produktionen
kan have betydning for i hvor hgj grad, virksomheden arbejder med CSR, og hvilke dimensioner
der arbejdes med. Det handler om, at det ikke er ligegyldigt i en CSR-sammenhang, om virksom-
heden har egen produktion i Danmark eller udlandet (offshoring) eller om virksomheden har out-
sourcet produktionen til danske eller udenlandske underleverandgrer. Det er nemmere at kontrollere
en produktion, som foregar pa virksomhedens egen danske adresse, men virksomhedernes virkelig-
hed er i dag, at produktionen som oftest foregar andre steder, og det stiller andre krav, ogsa i for-
hold til handteringen af CSR-arbejdet.

Virksomhederne i undersggelsen er anonymiseret, fordi det ikke har veret formalet at fokusere pa
den enkelte virksomheds praksis, men at de reprasenterer forskellige typer af tilgange til CSR-
arbejdet. | figuren fremgar det alene om virksomheden tilhgrer enten bolig eller beklaedningsdelen
af livsstilsbranchen.

Figur 4. De 12 virksomheder placeret efter CSR engagement og produktionens lokalisering
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4. CSR anvendelsen i livsstilsbranchen bolig og beklaedning
| det falgende preaesenteres analysen af de indsamlede data. Farst ses pA CSR-malingerne og dernast
pa rammerne for virksomhedernes CSR-arbejde.

4.1. CSR-malinger

Virksomhedernes nuvarende CSR-arbejde fremgar af figur 5, ligesom figuren ogsa viser pa hvilket
niveau virksomhederne gerne vil arbejde med CSR i fremtiden. Figuren viser et gennemsnit af virk-
somhedernes arbejde med CSR, og selvom det skjuler variationen i virksomhedernes arbejde, giver
det dog stadig et interessant billede af anvendelsen af CSR. Virksomhederne ligger pa nuveerende
tidspunkt hgjt pa en raekke dimensioner som antikorruption, medarbejderrelationer, styring af leve-
randgrkeeden og produktsikkerhed (alle mellem 5 og 6 pa en 7-punkts Likert-skalaen), og det er
ogsa omrader virksomhederne i fremtiden fortsat vil satse pa.

Figur 5. Virksomhedernes nuveerende og fremtidige CSR-niveau, gennemsnit for alle.
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Miljemeerker, miljgaktiviteter, CSR-innovation og certificeringer ligger virksomhederne lidt lavere
pa, hvilket skyldes, at det er her, der ses den starste variation i virksomhedernes CSR anvendelse.
Forskellene kan tilskrives de krav, som virksomhederne bliver mgdt med i forhold til f.eks. at have
bestemte miljgmaerker. For en underleverandgr inden for beklaedning kan det vaere miljgmaerket,
som sikrer, at de bliver foretrukket frem for en konkurrent, mens der for en virksomhed teettere pa
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slutbrugerne ikke ngdvendigvis er det samme pres, bl.a. fordi slutbrugerne ofte ikke decideret efter-
sparger samfundsansvarlige produkter. Til gengeeld er dimensionerne miljgmaerker, miljgaktiviteter,
CSR-innovation og certificeringer omrader, virksomhederne i fremtiden gerne vil haeve op pa et
noget hgjere niveau. En del virksomheder har pa nuverende tidspunkt ikke certificeringer, selvom
de allerede arbejder med udvalgte problemomrader, der typisk indgar ved en certificering. Den for-
melle godkendelse ved en certificering er ofte fravalgt, fordi de bade er dyre at opna pa grund af, at
det kraever en stor indsats og mange ressourcer i virksomheden, men ogsa fordi den arlige betaling
for at have certificeringen anses som for hgj. Til gengzld forventer virksomhederne ogsa, at certifi-
ceringer i fremtiden i hgjere grad vil blive et krav, ikke kun som underleverandgr, men ogsa fra
B2B-kunder, de starre butikskader, offentligt indkgb mv. Sa derfor vil stemplet blive ngdvendigt
fremadrettet.

De to sidste CSR-dimensioner strategisk filantropi og samfundsaktiviteter er der, hvor virksomhe-
derne ligger lavest pa lidt over 3 pa Likert-skalaen. Det vil ogsa nogenlunde vere niveauet, virk-
somhederne gnsker for fremtiden. Kun ganske fa virksomheder ligger hgijt pa de to dimensioner,
mens de gvrige virksomheder i undersggelsen stort set ikke har noget fokus pa dem.

Figur 6. Veegtning af CSR-aktiviteter, procent.

20

18
16
14

12

10

B Nu

W Fremtiden

o N b O ©

16



I figur 6 vises virksomhedernes veagtning af CSR-aktiviteterne. Virksomhederne er blevet spurgt
om at fordele 100 point pa de 10 dimensioner efter, hvad der er vigtigst. De vigtigste dimensioner er
pa nuvaerende tidspunkt miljgmerker, styring af leverandgrkaeden og miljgaktiviteter, mens de
mindst vigtige omrader er samfundsaktiviteter og strategisk filantropi; noget der falder i god trad
med, at det er de to sidst neevnte omrader, virksomhederne arbejder mindst med.

| fremtiden vil der ikke ske store forskydninger i hvilke omrader, der er vigtige for virksomhederne
at arbejde med CSR pa. Det skyldes bl.a., at en del virksomheder har peget pa, at der ikke vil ske
andringer i, hvad der er de vigtigste arbejdsomrader for dem.

Figur 7. Gap mellem nuveaerende CSR-status og gnsket fremtidig position, veegtet og uvagtet.
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Figur 7 viser i hvor hgj grad der er en forskel eller et sakaldt gap mellem virksomhedernes nuvee-
rende CSR-status og hvor de gnsker at veere i fremtiden. | det uvaegtede gap tages ikke hgjde for at
virksomhederne prioriterer nogle omrader hgjere end andre, mens det vaegtede gap tager dette for-
hold i betragtning. Alle virksomheder gnsker i hgjere grad at arbejder mere med de forskellige
CSR-dimensioner i fremtiden om end nogle i mindre grad end andre. Undtagen for en enkelt virk-
somhed er det veegtede gennemsnitlige gap hgjere end det uvaegtede. Det peger pa, at de omrader
virksomhederne veegter, ogsa er omrader hvor de ser et stort behov og maske potentiale for at flytte

sig.

4.2. Rammerne for CSR

| det falgende ses pa en raekke temaer som har betydning for virksomhedernes arbejde med CSR.
Det er hvorfra motivationen kommer, hvilke erfaringer og udfordringer virksomheden har med
CSR-arbejdet, hvordan CSR-arbejdet er organiseret og hvilke konsekvenser det har for strategi og
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innovation, hvilken betydning CSR har for virksomheden, samt hvordan de ser pa den fremtidige
udvikling inden for CSR.

Motivation

Ejernes veerdigrundlag og holdninger betyder meget for, om en virksomhed er motiveret til at arbej-
de med CSR og dermed bevidst agerer socialt ansvarlig internt og eksternt. Pa den anden side er
grundmotivet ikke alene at gagre noget for samfundet, men som oftest at gare noget bade for virk-
somheden og samfundet. Denne tilgang sammenfattes af en virksomhed i fglgende:

"Virksomheden skal ogsa passe pa sig selv. Det nytter ikke noget at veere god til CSR, hvis virksom-
heden ma lukke. Det skal heenge sammen. Vigtigt at se pd, hvem vi er, og at vi gor det, vi kan’ (Be-
klaedning 1).

Mens en anden virksomhed peger pa: ’Det primcere er at drive en forretning, men derudover vil vi
gerne gere det pa en ordentlig, redelig og sober made, hvor vi salger gode produkter og giver ar-
lig radgivning’ (Mgbel 4).

En virksomhedens succes skal saledes ikke alene males pa, at de kan tjene penge, men ogsa pa om
de tager et socialt ansvar. Desuden handler det om, at der skal vare konsistens i CSR tiltagene over
tid, ligesom CSR pa mange mader afspejler en almindelig sund tankegang i forretningsfarelsen,
hvor man har fokus pa at spare ressourcer og dermed omkostninger, mens medarbejderpleje kan
give mere motiverede arbejdere. Ydermere kan CSR medvirke til at beskytte en virksomheds
"brand’ og give det mulighed for risikostyring, specielt nar produktionen er outsourcet til underleve-
randgrer i udlandet. Det handler om, at ‘produkter er forbundet med den made virksomheden opf@-
rer sig pa, hvis det er ordentligt, resulterer det i positivt image og omdomme’ (Beklaedning 3).

Flere virksomheder peger pa, at CSR-begrebet har vaeret med til at satte eksplicitte ord pa noget af
det arbejde, man egentlig allerede leenge har gjort i virksomheden. En virksomhed fortaeller saledes,
at allerede energikrisen i 1970 erne var deres startskud til arbejdet med milje. Forst langt senere
blev de opmaerksomme pa CSR. En virksomhed siger det direkte: 'CSR er gammel vin pd nye fla-
sker’ (Mgbel 5).

Et tema i interviewene har veeret om CSR udger en konkurrenceparameter. Virksomhedernes syn pa
dette har veeret meget forskelligt, fra at det ingen betydning har, men udelukkende handler om
holdninger: 'Nej, du skal tro pa det i hjertet og mene det rigtigt’ (Beklaedning 1) til, at en bestemt
certificering kan vaere det, som indgar i kundernes vurdering af virksomhedens potentiale som leve-
randgr. En afgerende faktor er dog her om kunderne reelt eftersparger CSR, hvilket mange virk-
somheder oplever, at de ikke gar. Specielt er det et omrade, som der bliver lagt mindre fokus pa
efter den globale krises start i 2008. Kundernes efterspgrgsel vil ofte vaere bestemmende for, om
CSR kan bruges til differentiering og branding af den enkelte virksomhed og dermed til at genere
veerdi. En boligvirksomhed fortealler i den forbindelse, at kundernes krav har drevet deres proces, da
de har en oplagt historie at forteelle om naturlige materialer, genanvendelige produkter og generelt
en lang levetid pa produkterne. Den gode historie kan i dette tilfeelde veere med til at selge varerne.
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Erfaringer

Virksomhederne har generelt gode erfaringer med at arbejde med CSR. Dog peger to af de virk-
somheder, som har arbejdet meget med CSR, at det er en proces, og derfor er det noget virksomhe-
den lgbende ma arbejde med, og at CSR-dimensionerne kan se helt anderledes ud om 5 ar. Pa den
made udvikler malene sig lgbende, og CSR bliver noget en virksomheden vedvarende ma have for
gje. Denne dynamiske udvikling kan pa sigt ogsa lgsne op for det problematiske i, at for nogle
CSR-dimensioner f.eks. korruption er der endnu kun udviklet fa redskaber, som virksomhederne
kan bruge i deres handtering af problemet. Modsat er der pa miljgomradet i dag mange redskaber,
sa der kan en virksomhed lettere gare noget. Enkelte virksomheder har veeret meget aktive i forhold
til at gere opmarksom pa omrader, hvor der kan vaere problemer, fordi det er det farste skridt til at
fa gjort noget ved dem, bl.a. har en virksomhed veeret med til at ggre opmeerksom pa betydningen af
livscyklus-begrebet.

En del virksomheder peger p4, at forretningskodeks- og moral ikke er den samme rundt om i ver-
den, og som en global virksomhed ma de gare sig nogle bevidste valg om virksomhedens lokalise-
ring og organisering af produktionen og det tilsvarende for deres underleverandgrer. Det handler
om: ’jo teettere pd, jo mere kontrol har du med tingene’ (Beklaedning 2) for naerheden har den konsekvens at:
"CSR mindre besveerligt, kulturforskelle knap sd store, forstdelsen er bedre’ (Bekledning 2).

En del af virksomhederne har da ogsa valgt at bibeholde deres produktion pa egne fabrikker i Dan-
mark, mens andre har produktion pa egne fabrikker i Syd- og @steuropa (ogsa kaldet offshoring i
modsetning til outsourcing, hvor virksomheden ikke selv ejer produktionsapparatet). Virksomhe-
derne peger pa, at de ved fortsat ejerskab nemmere kan styre kvaliteten og modtage leverancer til
tiden, de kan vare mere fleksible og producere mindre serier, samt vare mere troveerdige fordi de
har bedre styr pa, at produktionen foregar under ordnede forhold og i gvrigt ogsa nemmere kan do-
kumentere det. Ogsa for virksomheder, der har outsourcet produktionen, kan lokalisering have be-
tydning, da de bevidst kan have fravalgt leverandgrer fra uden for Europa ligesom nogle markeder
bliver fravalgt pa grund af, at f.eks. forretningspartnere, myndigheder eller enkelte medarbejdere
ligger et pres pa virksomheden for at foretage handlinger, som ikke er foreneligt med deres forret-
ningsgrundlag. Et par virksomheder som i dag har outsourcet produktionen til Fjerngsten peger des-
uden p4, at de i fremtiden gerne s, at produktionen kom tilbage taettere pd Danmark om end ikke til
Danmark — og at omkostningsudviklingen med faldende Ignninger i f.eks. Sydeuropa og stigende i
Kina faktisk ogsa kan gare det realistisk inden for en overskuelig arreekke.

Behovet for kontrol haenger sammen med virksomhedernes placering i vaerdikaeden. Ofte vil det
veere sadan, at jo teettere virksomheden er pa slutbrugerne, jo mere veesentligt er det at have faling
med leverandgrkaeden, specielt hvis man ikke i n@vnevardigt omfang har egen produktion. Det
skyldes, at det er virksomheden tzt pa slutbrugerne, som vil blive stillet til ansvar, hvis noget er
galt, og det handler derfor om at beskytte sit brand. For virksomheder tidligere i veerdikaeden kan
det derimod handle om at have de rigtige certificeringer og miljgmaerker for overhovedet at komme
I betragtning som leverandar.

Det er virksomhedernes erfaring, at CSR ikke ngdvendigvis spiller en rolle for slutbrugerne. For
'mode vil altid std over CSR’ (Bekladning 2) ligesom ’de fleste vil bare have noget, der ser godt ud,
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men har en forventning, om det er i orden’ (Beklaedning 2). Mens mange private forbrugere saledes
ikke har blik for det socialt ansvarlige, kan det forholde sig helt anderledes med B2B-kunderne.
Respondenterne i denne undersggelse har ikke direkte kontakt til slutbrugerne, men salger deres
beklaedning, tekstiler, mgbler og andre boligartikler til stgrre butikskader, private label-forhandlere
samt offentlige og private erhvervskunder. Det er i hgjere grad over for B2B-kunderne, at virksom-
hederne kan opleve at CSR har betydning, selvom det dog langt fra er for alle. En virksomhed siger:

‘Certificering er et treekplaster. Det er det femte ben i salgsargumentet over for kunder: fantastisk
kollektion, kvalitet i top, farverne er som de skal veaere — og sa er vi SA-8000 certificeret. Det er det
ekstra’ (Beklaedning 1).

En anden virksomhed peger pa, at de primert oplever en efterspargsel fra offentlige og private er-
hvervskunder, om end offentlige kunder ikke direkte ma stille krav om specifikke certificeringer
ved offentlige udbud pa grund af EU’s regler i forhold til mulig konkurrenceforvridning. Derimod
stiller kunder, som har den direkte kontakt med slutbrugerne ofte ikke sddanne krav.

Et par virksomheder peger i den forbindelse pd, at de gerne vi i dialog med kunderne for viden og
information, vil gere kunderne bedre klaedt pa til at selge til forbrugerne. En virksomhed har sale-
des med held holdt aftenarrangementer med en kunde og deres salgspersonale for at forklare om
produkterne. Dette leeringsperspektiv kan pa sigt veere en kilde til at fa udbredt kendskabet til CSR
og dermed ogsa forbrugernes interesse for feltet, for selvom nogle virksomheder arbejder med
skriftligt materiale typisk tilgeengeligt via hjemmesiden eller sma brochurer og tags, som kan udle-
veres i forretningerne, sa kan den mundtlige forteelling vaere mere effektiv.

En virksomhed som i dag kun marginalt arbejder med CSR sammenfatter 'Ndr det bliver smart at
gare noget for miljget, bade markedsfaringsmassigt over for forbrugerne og ndr det er 'in’, sd sker der no-
get. Sd presser forbrugerne virksomhederne’ (Bekledning 5°).

Udfordringer

Nok den starste udfordring for arbejdet med social ansvarlighed kan sammenfattes i citatet 'CSR er
hamrende dyrt’ (beklaedning 7). Det er ressourcekraevende bade finansielt, tidsmaessigt og menne-
skeligt at arbejde med CSR, specielt certificeringer men til dels ogsa miljgmerker kan vere dyre og
kreeve omfattende dokumentation. Desuden er det ofte ikke nok med et stempel, men der er mange
nationale certificeringer og meerker, hvilket betyder, at virksomhederne kan blive ngdt til at indord-
ne sig de nationale krav pa de markeder, hvor de er til stede. Udfordringen er, at der er "Mange ’bib-
ler’ og nogle er selv-lavede’. En del virksomheder fraveelger da ogsa certificeringer og miljemeerker pa
grund af omkostningerne for det er alligevel mest 'vigtig at du lever op til dine egne og dine omgivel-
sers forventninger, om du sa har en certificering, stempel eller ¢j..." (Beklaedning 3), mens andre
peger pa: "Man md ogsd have det bld stempel for, at det er noget veerd for kunden’ (Beklaedning 4).

Ressourcekravene farer ogsa til at virksomhederne prioriterer deres CSR-indsats. Det kan konkret
betyde, at de mere ressourcetunge CSR-aktiviteter som certificeringer farst er noget, som kommer
til pa et senere tidspunkt, og eventuelt farst hvis der er et specifikt krav fra en kunde. En virksom-
hed i undersggelsen har saledes opgivet en certificering, fordi den kunde, der efterspurgte den, fandt
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en anden leverandgr. Ofte kan virksomhederne ogsa ved at ga i dialog med kunden og via den tro-
veerdighed, der ligger i leengerevarende relationer undga at skulle have de officielle stempler. Det
tilsvarende ger sig til dels ogsa geldende bagud i veerdikaeden, hvor underleverandgrerne ikke ngd-
vendigvis bliver mgdt med krav om certificeringer, men der er ogsa andre metoder til at afprave
dem. F.eks. vil en ny leverandgr ofte kun blive hyret til at producere et mindre parti, s man kan se
pa kvalitet, overholdes leveringstid mv.

Et specielt problem med certificeringer rejser sig, nar de geelder inden for flere brancher, nemlig at
de ikke tager hensyn til den enkelte branches karakteristika, hvor f.eks. beklaeedningsindustrien kan
have et vist seeson udsving i arbejdet, men det kun er tilladt i begraenset omfang ifelge f.eks. BSCI-
certificeringen.

Kommunikation om CSR er ogsa udfordring, fordi virksomhederne har et behov for at kommunike-
re om det. Pa den anden side kan afslgringer og afvigelser i CSR give virksomhederne et forkla-
ringsproblem, som de ikke ngdvendigvis har det forngdne beredskab til at handtere. Problemet med
“green washing’ er: 'Man synes, at man har lavet aftaler og kontrolleret, at tingene er, som de skal
veere, men tingene kan veere cendret neeste dag’ (Beklaedning 2). En made at handtere problemerne
pa kan veere ikke at udsende forvirrende budskaber og at veere erlige og oprigtige — det et par virk-
somheder kalder den ’jyske model’. Det handler saledes i hgj grad om, at holdninger og handlinger
skal falges ad.

En del virksomheder faler, at de faktisk har en god historie at forteelle om CSR. Det kan veere i form
af, at de bruger naturlige materialer som uld og trae, som kan ’genvokse’, produkter med lang leve-
tid, mulighed for genanvendelse (recycling) af materialer osv. | den forbindelse er det vasentligt at
virksomheden teenker pa ’der skal leegge noget bag forteellingen om CSR, der skal veere et indhold’ (Mgh-
ler 2).

Organisation, strategi og innovation

9 af de 12 virksomheder i undersggelsen har enten nedskrevne politikker for arbejdet med CSR eller
CSR er integreret i virksomhedens overordnede strategier. 1 virksomhed arbejder allerede med CSR
og har ogsa en CSR-ansvarlig i virksomheden, men kommer farst med en CSR-strategi inden for
det naste ar. For de sidste 2 virksomheder har man ikke deciderede planer med CSR. Man ger sig
overvejelser, om man direkte skal tage initiativer, men arbejder mere pa indirekte mader og er af-
ventende i forhold til, hvordan kunder og markedet i gvrigt vil udvikle sig i fremtiden. Generelt
handler det for alle virksomhederne om at finde en balance for 'CSR kan ogsd blive for fodformet’ (Be-
kleedning 3) og ‘man kan bruge CSR for meget’ (Beklaedning 3).

I det fleste virksomheder i undersggelsen er tilgangen til CSR top-down. CSR kommer fra ledelsen,
og det skal derefter over tid bredes ud i virksomheden til alle medarbejdere. Typisk arbejder en en-
kelt person eller en lille gruppe med CSR i virksomheden, dog har disse personer som oftest ogsa
andre funktioner. Det er ngdvendigt pa grund af, at virksomhederne generelt er relativt sma og kun
en enkelt har over 70 medarbejdere i Danmark. De starre virksomheder kan ogsa i hgjere grad af-
seette midler i budgettet til CSR-arbejdet.
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| forhold til innovation er det lidt forskelligt om CSR spiller en rolle og hvordan. En virksomhed
peger pa, at CSR primeert pavirker innovation i produktionsprocessen, i det virksomheden sgger at
finde mere baredygtige produktionsmader. Andre virksomheder forsgger f.eks. ved hver ny kollek-
tion at have CSR-innovation i tankerne eller sgger pa anden made at ggre produkterne mere miljg-
venlige ved f.eks. at se pa hvilke materialer, der indgar og om nogle kan udskiftes med andre. En
virksomhed fremhaver, at der er mange af deres produkter som de ikke selv udvikler, men de faler
stadig, at de kan pavirke via at de kan vaere med til at skabe et marked for et baeredygtigt produkt.
En anden tilgang er at virksomhederne kan pavirke deres underleverandgrer til udvikling af mere
miljevenlige materialer og/eller processer: ’kan du ikke lave noget som kan det og det og det under
de og de forhold, sa det pingponger vi jo med vores underleverandgrer om for ligesom at vere for-
an i processen’ (Bekleedning 3). Nogle gange kan det ogsa handle om at bruge eksisterende tekno-
logier i nye produkter eller kombinere dem pa anderledes mader for at opna en effekt.

Betydning

Virksomhederne ser meget forskelligt pa CSRs betydning, og det uanset om de arbejder med CSR
eller ej. En bekleedningsvirksomhed som selv har arbejdet en del med CSR udtaler f.eks.: "CSR har
ikke vaeret nogen kommerciel fordel for nogen virksomhed endnu, kan ikke navne nogen, ikke en-
gang Katvig’ (bgrnetgjsproducent som er kendt for sit store fokus pa CSR og beredygtighed) (Be-
kledning 2). Til gengeeld kan CSR vare en basal ngdvendighed for at veere i markedet, for det vi-
ser, at varen er i orden, og man har styr pa veerdikaden, selvom CSR ikke decideret er en konkur-
renceparameter i forhold til at fa kunder. En virksomhed udtrykker dilemmaet sadan: 'Den negative
udgave er, at hvis du ikke har CSR, sd er du ikke med, samtidig er du ikke unik, hvis du laver CSR’
(Bekladning 2). CSR og arbejdet med miljg kan ogsa vere en del af en virksomheds identitet, hvor
virksomheden har taget et bevidst valg om at have en grgn profil, selvom der ikke decideret har
veeret en efterspgrgsel fra kundernes side.

Modsat ovenstaende ser nogle virksomheder CSR som et strategisk vigtigt redskab til udvikling og
vaekst, om end afkastet ikke ngdvendigvis kommer nu og her: 'CSR er en investering som giver
afkast pa lengere sigt’ (Beklaedning 1). Andre forteeller om, at CSR har vaeret med til i kombination
med andre ting at sikre en stabil omsatning via fastholdelse af eksisterende kunder eller tiltraeknin-
gen af nye, ligesom CSR kan vaere en made til at fremsta anderledes pa og derved differentiere sig
fra andre. En virksomhed peger pa at effekten har ligget pa at beskytte “brandet’.

Denne meget forskelligartede opfattelse af CSRs betydning kan haenge sammen med, at CSR-
begrebet ogsa er mangefacetteret, og derfor handler det om at finde indtil hvad der er betydnings-
fyldt og kan vise sig effektivt for den enkelte virksomhed: "CSR er utroligt mange ting, men finde
hvad der er veesentligt for den enkelte virksomhed’ (Mgbel 2).

Fremtiden

De fleste virksomheder i undersggelsen har en forventning om, at socialt ansvar vil fa endnu starre
betydning i fremtiden, fordi der vil komme et gget eksternt pres. Ganske vist har finanskrisen i no-
gen grad sat udviklingen pa stand-by og har betydet, at andre ting kom pa dagsorden bade hos virk-
somheder, offentlige myndigheder og i det politiske system. Derfor afspejler virksomhedernes nu-

veerende CSR indsats, at mange har en positiv holdning, mens effekten fgrst kommer senere:
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"CSR bliver et slagsargument pa et tidspunkt, men ikke det som har gjort, at vi er startet med det’
(Beklaedning 1).

Vi tror nok at pd sigt, bliver man nok nod til det, hvis man vil inden for iscer det offentlige. Ogsd
selvom vi allerede lever op til det. Vi skal have et stempel’ (Bekledning 3).

For nogle er det da ogsa sadan, at CSR-toget ruller for langsomt, mens andre har mindre tiltro til at
CSR reelt far betydning, men de skal nok vere klare, hvis kunderne kraever det. Sidst naevnte af-
spejler en afventende holdning, hvor man farst vil se, om der er en lydherhed og effekt af CSR,
inden man tager nogle initiativer udover de mest grundlaeggende, som i forvejen kan veere sund for-
retningsfarelse. En virksomhed peger pa, at den afventende strategi til CSR kan veere farlig, for ud-
viklingen sker utroligt hurtigt, og da nogle virksomheder ikke er kommet i gang endnu, risikerer de
at sakke bagud i konkurrencen.

Kun 2 af virksomhederne i undersggelsen har stadig egenproduktion i Danmark. De gvrige har en-
ten offshored eller outsourcet produktionen til udlandet. Derfor betyder styring af veerdi- og leve-
randgrkeeden forholdsvis meget for virksomhederne i livsstilsbranchen bolig og bekledning, fordi
mangel pa kontrol kan veere fatal for virksomhedens image og dermed dens muligheder. Offentlige
myndigheder spiller i den forbindelse ogsa en stor rolle, fordi de er med til at ligge et eksternt pres.
Som en virksomhed papeger: 'EU-krav rykkede Europa. Nu rykker krav tingene i Kina og Indien
ved at lokale myndigheder lofter overleggeren’ (Beklaedning 2).

Et par virksomheden taler ogsa om at de i fremtiden gerne vil ’sprange skalaen’ for nogle af di-
mensionerne i CSR-spindelvaevet. Det gaelder specielt omkring leverandgrstyring og certificeringer,
hvor der skal veere et pres pa for at det generelle niveau bliver hgjere i fremtiden. Ligeledes kan
veegtningen og dermed prioriteringen af CSR-dimensionerne tenkes anderledes sa: 'det handler om
at gore lagkagen storre, i stedet for at fordele den anderledes’ (Mgbel 2). Der skal saledes bruges
flere ressourcer pa CSR i stedet for at fordele dem anderledes.

CSR-begrebet og veerktgjerne udvikler sig lgbende. Denne dynamik gar, at der kan veere andre fo-
kusomrader om 5 ar og derfor er virksomhederne ogsa ngd til lgbende at falge med. Som en virk-

somhed udtrykker det: ‘man skal have et godt billede af interessenterne, og vide Avad de vil’ (Mg-
bel 2) for ellers vil der veere andre, som far en evt. fordel ved at veere i front med CSR.

4.3. Diskussion

Porter & Kramer (2006) har som tidligere naevnt diskuteret, hvad der kan vare virksomhedernes
grundleeggende motiv for at arbejde med CSR: er det for virksomheden, for samfundet og virksom-
heden, eller for samfundets skyld. Analyserne viser, at ingen virksomheder i denne undersggelse
alene arbejder med CSR for samfundets skyld. Tvartimod er virksomhederne meget opmarksomme
pa, at der skal vaere en balance mellem virksomhed og samfund, som det kommer til udtryk i disse
to citater:

’Kapitalistisk orienteret virksomhed som er sat i verden for at lave business, men rejsen skruet
sammen sa CSR er nodvendig’ (Beklaedning 3).
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"Det skal veere holdbart i lengden’(Beklaedning 5).

Dette kan haenge sammen med, at nar noget er godt for virksomheden, er det ogsa godt for samfun-
det. Bl.a. vil forhold som vedrarer anvendelsen af faerre ressourcer bade vere til virksomhedens
fordel, fordi det giver en omkostningsbesparelse, men samtidig betyder det ogsa et mindre treek pa
vores allesammens ressourcer.

I Schwartz & Carroll’s (2003) tre-domane model for arbejdet med social ansvarlighed har virk-
somhederne i denne undersggelse iser fokus pa de skonomiske og legale aspekter, mens de etiske
spiller en mindre roller for de CSR-dimensionerne, virksomhederne konkret arbejder med. Til gen-
geeld spiller det etiske en noget mere fremtraedende i forhold til virksomhedernes motivation for at
arbejde med CSR, da det ofte er det etiske, der fremhaves som baggrund for igangsattelsen af ar-
bejdet med social ansvarlighed.

| Thagersens adferdsmodel (1995) betyder bade motivation, evner og muligheder noget for om
virksomheder vil arbejde pa at &ndre adfaerd f.eks. i forhold til CSR. De fleste virksomheder i un-
dersggelsen har en motivation for at arbejde med CSR, fordi de har nogle intentioner, opfattelse og
holdninger, som er i overensstemmelse med at agere socialt ansvarligt. Denne tilgang kan komme
fra en personlig indstilling til omradet, men ogsa fordi der ligger et socialt pres fra f.eks. forbrugere,
erhvervskunder, offentlige myndigheder og det politisk niveau for at blive mere socialt ansvarlige.
Ikke alle presser lige meget, f.eks. ser det pt. ud til at CSR betyder mindre for forbrugerne end for
andre aktgrer; det er dog en situation, som virksomhederne forventer, vil &ndre sig i fremtiden.

Den andet element i Thggersens model er evner, hvor det handler om, at virksomhederne har red-
skaberne og den ngdvendige viden til at endre sig. For virksomhederne kan det vare sveert at finde
rundt i junglen af mulige certificeringer og miljgmeerker, og hvilken eller hvilke der vil vaere mest
relevante for virksomheden. Ofte er det ikke nok med et stempel, der ma flere til, fordi den interna-
tionale standardisering halter kraftigt bagud. For nogle CSR-dimensioner er der desuden farre red-
skaber at tage fat i, fordi der endnu ikke er udviklet s3 mange pa det pagaeldende omrade — et ek-
sempel er antikorruption. Det kan ogsa betyde en barriere for virksomhedens CSR-arbejde.

Det tredje element i Thagrgersens model ar muligheder, som bl.a. kan handle om, at ressourcerne til
CSR-arbejdet er til stede. Ofte vil det veere et afggrende punkt, fordi nogle CSR-dimensioner kan
vaeret ret ressourcekraevende bade finansielt og pa andre mader at gennemfgre. Det er da ogsa til-
feeldet for virksomhederne i undersggelsen, hvor det kan veere relevant at lave en prioritering af de
knappe ressourcer.

Arbejdet med CSR spiller ogsd sammen med innovation, da primart innovation i produktionspro-
cesser og organisering kan have stor betydning for virksomhedernes muligheder for at arbejde med
CSR, ogsa fordi det kan spille sammen med mulighederne for at spare ressourcer. Til gengeld be-
tyder CSR mindre for produktinnovation, i det der ofte ikke er en efterspgrgsel fra slutforbrugernes
side. Derfor kommer produktinnovation ofte til at handle om anvendelse af mere miljgvenlige mate-
rialer eller andre &ndringer, som er helt eller delvist skjulte for forbrugerne.
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I livsstilsbranchen bolig og bekleedning er meget produktion allerede flyttet ud af Danmark, eller
der er overvejelser omkring det. Derfor kommer veerdikaedeperspektivet og lokalisering ogsa til at
spille en forholdsvis stor rolle for virksomhedernes CSR-overvejelser. Det skyldes, at kontrolaspek-
tet kommer i fokus, og der kan CSR via sit krav til dokumentation vare en brugbar styringsmeka-
nisme. Samtidig gar virksomhederne sig ogsa overvejelser om, hvorledes de via deres lokalisering
kan hgste nogle af omkostningsfordelene ved globaliseringen og den &ndrede arbejdsdeling, samti-
dig med at de bevarer naerhed og dermed kontrolmulighederne. Her kan kultur ogsa spille ind, da
store kulturelle forskelle kan gare det svaerere at komme til en faelles forstaelse bade vedrgrende
produktionsmetoder og CSR.

Analyserne har vist, at CSR anvendes som redskab til bade at &ndre pa eksterne forhold (branding,
positionering mv) og interne forhold. Den udbredte anvendelse af outsourcing og offshoring kraever
koordination og styring af henholdsvis underleverandgrer eller egenproduktion i udlandet, og her
har CSR vist sig at veere et sterkt redskab. Alle virksomheder er pa trods af deres stgrrelse meget
bevidste om deres anvendelse af CSR, og specielt den del, der har umiddelbart indflydelse pa virk-
somhedens bundlinie, prioriteres hgjt. Det geelder sarligt for gruppen af virksomheder, der anven-
der offshoring — i denne organisationsform har virksomheden stadig formelle muligheder for at sty-
re produktionen. Behovet for styringen af produktionen og herunder ogsa en reekke underleverandg-
rer er udtalt, og her har CSR vist sig at veere et effektivt redskab.

5. Konklusioner og implikationer

Denne undersggelse har belyst CSR-praksissen hos SMV’erne i livsstilsbranchen bolig og beklad-
ning ved at se pa, hvordan virksomhederne forholder sig til 10 foruddefinerede CSR-dimensioner.
Undersggelsen viser, at CSR-indsatsen isar koncentrere sig om aspekter i veerdikeden, hvor CSR
bliver en mulighed for til stadighed at fastholde kontrollen, selvom produktionen og til dels ejerska-
bet til produktionsapparatet ligger uden for virksomheden. Ved at fjerne en del af veerdikaden fra
virksomheden gges behovet for styring af underleverandgrerne, og her kan CSR veere med til at
skabe veerdi ved at tilbyde et redskab til fortsat styring. Iser for virksomheder, som har offshoret
produktionen, kan CSR vare et steerkt redskab til bade at styre de produktionsgennemfgrende opga-
ver samt underleverandgrerne af de produktionsforberedende opgaver.

Konklusionen kan veere praeget af, at undersggelsen omfatter brancherne tekstil & beklaedning samt
mgbler & trae, hvor der specielt i den forste branche leenge kun har vaeret meget lille produktion i
Danmark. For andre brancher, hvor produktionen stadig fortrinsvis foregar i Danmark, kan det vere
andre CSR-dimensioner, som spiller en mere afgagrende rolle.

Det handler saledes for virksomhederne om at finde frem til, hvad der karakteriserer deres situation
og herudfra udvalge de CSR-elementer, som det er mest relevant for dem at arbejde med. | sidste
ende drejer det sig om, hvorvidt CSR bidrager til den gkonomiske bundlinje for disse virksomheder,
og derfor er der en klar forskel i ambitionsniveauet for anvendelsen af CSR; formuleret af en af
virksomhederne i analysen:

"Det skal have en effekt, ikke veere filantropisk’ (Mgbel 5).
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