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Forord

Danskerne rystes gang på gang af kritiske dokumentarfilm, der afslører, at virksomheder ikke har styr på deres ansvarlighed. Programmer som Blod i mobilen, Chokoladens mørke side og Når tilbud dræber efterlader seerne med spørgsmålet: »Hvor svært kan det være? Kan virksomhederne ikke bare få styr på det der med det sociale ansvar?«

Men svaret er, at CSR (Corporate Social Responsibility) er svært. En virksomhed, der ønsker at producere en havestol, der er 100 procent ansvarlig, skal for eksempel have styr på, hvor træet kommer fra, hvem der har produceret det og under hvilke forhold, hvordan skruer og hængsler er fremstillet, hvilken overfladebehandling træet har fået, hvordan stolen er transporteret til Danmark, hvordan den er emballeret, og hvor stolen skal hen, når den ikke kan bruges længere. Og så er en havestol endda et forholdsvis simpelt produkt, der primært består af træ og skruer. Det er ikke svært at forestille sig, hvor mange forhold en producent af mobiltelefoner eller fjernsyn skal have styr på, når hver enkelt lille del skal være ansvarligt produceret. Eller hvad med det lokale supermarked? I en typisk Kvickly er der over 30.000 forskellige varenumre, og alle rummer de hver deres egen mere eller mindre omfattende leverandørkæde.

CSR er en kompliceret affære, og det er ikke noget virksomhederne får fod på fra den ene dag til den anden. Hele tiden at gøre det lidt bedre kræver lange seje træk og en fokuseret og vedvarende indsats.

Denne bog er tænkt som en guide til de virksomheder, der enten skal i gang med CSR-arbejdet, eller som gerne vil blive klogere på, hvordan de i deres eget tempo kan forbedre deres igangsatte CSR-program. Bogen skal også være en inspiration for læseren til at arbejde med CSR på nye måder.

Vi har arbejdet med CSR i en årrække. Mette Reissmann var for mere end ti år siden med til at starte »Etikbasen« i det tidligere Forbrugerinformationen, hvor virksomhederne selv kunne gøre CSR information om deres produkter tilgængelig for forbrugerne, mens Anne-Louise Thon Schur udarbejdede standarder for etisk handel med Afrika, og Maja Rosenstock sad på Det Nationale Forskningscenter for Velfærd og skrev årbøger om virksomheders sociale engagement.

I denne bog bruger Mette, Anne-Louise og Maja deres viden og erfaringer til at beskrive, hvordan man kommer i gang med CSR, hvordan man arbejder med CSR-innovation, og hvordan virksomheden kan bruge forståelsen for forbrugeren til at lave målrettede CSR-strategier. Vi har interviewet meningsdannere, ambassadører, ministre, virksomhedsledere, CSR-ansvarlige, professorer, journalister, filosoffer, konsulenter, ildsjæle, kinesiske auditører og afrikanske landmænd. Vi har interviewet tidligere administrerende direktør i Novo Nordisk, Mads Øvlisen, der altid står til rådighed, hvis han kan fremme CSR-agendaen. Alle vidste og mente de en masse om CSR. Det har vi forsøgt at samle i en bog, som ikke giver en entydig løsning på CSR-udfordringen, men som med eksempler, værktøjer og teorier skal give læseren blod på tanden samt en større forståelse for – og måske i nogle tilfælde skabe en afstandtagen til – social ansvarlighed, og det vi forfattere hver især mener.

Bogens opbygning

Bogen er delt op i fire dele. Efter et kort kapitel om, hvorfor virksomhederne skal være opmærksomme på, at medierne elsker en god historie om foretagender, der ikke opfører sig socialt ansvarligt, går vi i krig med del I. Den handler om CSR i praksis, og her introducerer vi forskellige modeller til at komme i gang med CSR. Vi begynder med en risikovurdering, mens CSR-tilgangen skal sætte barren for ambitionsniveauet, og CSR-elementerne sørger for, at ingen dele af CSR bliver glemt, når virksomheden vælger sit CSR-fokus. Anne-Louises CSR-trappe i kapitel 5 er et redskab til at få overblik over, hvor virksomheden befinder sig i CSR-processen. Trappen er ikke entydig og lineær, og det er langt de færreste virksomheder, der vil skulle begynde på første trin, da mange allerede er begyndt at arbejde med dele af CSR. Ligeledes kan virksomheden bevæge sig op og ned ad trappen alt efter, hvordan trinnene passer ind i planlægningen; man kan gå op og ned ad trappen, og man kan starte på et bestemt trin, som ikke nødvendigvis er det nederste. Det er trappen, den første del af bogen er bygget op omkring, fordi den tager virksomheden hele vejen gennem den proces, der skaber god CSR, men trappen og de andre modeller skal ses som redskaber og ingredienser – det er ikke opskrifter, der skal følges slavisk.

Skal en god CSR-plan blive en succes, skal den forankres i virksomheden. Men CSR er svær at forankre i virksomhedens hverdag, og det er derfor en af de udfordringer, som mange danske virksomheder hele tiden konfronteres med. Vi giver et bud og eksempler på, hvordan man kan knække nøden med både store og små tiltag.

Nu har vi givet rammerne for virksomhedens CSR, og tiden er kommet til at se på CSR og fremtiden, hvilket del II handler om. Det er altid interessant at kigge i krystalkuglen, og her tegner der sig da også nye og innovative ideer på CSR-området, som virksomheden kan blive inspireret af. Læs blandt andet om virksomheder, der har socialt ansvar som en væsentlig del af deres forretningsmodel, om samarbejde med ngo’er og om bæredygtige principper for design af produkter og varer.

Derefter går vi i del III tæt på CSR og forbrugeren, og i den forbindelse giver vi indblik i mærkninger og i etiske købsmotiver og forbrugeradfærd; blandt andet føler vi et verdenskendt mærke på tænderne og ser, hvordan det har brugt jordskælvskatastrofen i Haiti til at udvise socialt ansvar og i samme åndedrag brande sig selv strategisk i forhold til forbrugerne.

I 2008 vedtog folketinget en ny lov om, at de 1100 største danske virksomheder fra og med regnskabsåret 2009 skulle oplyse om deres arbejde med samfundsansvar i deres årsrapport.

I fjerde og sidste del lægger vi ud med at gennemgå kravene i loven og runder samtidig den vejledning, som Forbrugerombudsmanden har udsendt om markedsføring af etiske og miljørigtige påstande. Herefter sætter vi fokus på FN’s Global Compact netværk samt på ISO-standarden for CSR og fortæller, hvordan virksomheder kan bruge FN’s Global Compact-netværk og ISO 26000 samt Dansk Standards DS 26001 til at fremme CSR-arbejdet i virksomheden. Til sidst i bogen beskriver vi kort, i hvilke andre redskaber virksomheden kan finde inspiration til arbejdet med CSR, men vi vurderer ikke, om de er brugervenlige. Det lader vi læseren om.

Anne-Louise er hovedforfatter på del I om den praktiske udarbejdelse af et CSR-program og har skrevet kapitel 11 i del II samt kapitlerne 18 og 19 i del IV. Mette er hovedforfatter på del III om CSR og forbrugerne og har ligeledes lagt pen til kapitel 12, 13 og 14 i del II og kapitel 16 i del III, mens Maja har bidraget med kapitel 10 i del II om mikrolån samt kapitel 17 i del IV om Global Compact.

Flere og flere virksomheder får øjnene op for, at CSR fører til CSO – til »Corporate Social Opportunities« – og at ansvarlighed kan have en positiv effekt på bundlinjen. Den danske regering har således en ambition om, at danske virksomheder skal være internationalt kendte som førende på CSR-området og forsøger derfor at oplyse virksomhederne om, at CSR bliver en stadig væsentligere konkurrenceparameter.

Så selvom CSR er en kompliceret affære, der både kræver vilje, tid og ressourcer fra virksomhedernes side, så er der ingen vej udenom.

Vi håber, at vi med denne bog kan hjælpe virksomhederne godt af sted på CSR-trappen og være med til at give kompetencerne til, at virksomhederne kan træffe beslutninger om, hvilke trin de skal tage.

God fornøjelse!


Introduktion

»The social responsibility of business is to increase its profits,« sagde Milton Friedmann i 1970. Alligevel var det kun to år efter i 1972, at Mads Øvlisen holdt sin første tale om Corporate Social Responsibility (CSR) og slog til lyd for, at virksomhedernes sociale ansvar rækker ud over den rene profittænkning. For Mads Øvlisen handlede det dengang om det svineri, Novo Nordisks fabrik på Fuglebakkevej lavede; som en tillidsmand i enzymfabrikken påpegede, kunne man ikke være det bekendt, når man faktisk godt kunne begrænse det. Sådan startede Novos CSR-indsats og gjorde den sociale ansvarlighed til en del af virksomhedens kultur. Det blev begyndelsen til en lang række initiativer, hvor Novo Nordisk blev ledende inden for CSR.

I 1992 afholdt FN en miljøkonference i Rio de Janeiro. Konferencen blev begyndelsen til en ny tid, hvor der over hele verden kom større fokus på miljøet. For Novo Nordisk betød Rio-konferencen starten på en markant styrkelse af engagementet i bæredygtig udvikling gennem det følgende årti. Bæredygtig udvikling er et begreb, som Brundtland-Kommissionen i 1987 definerede i rapporten Vores fælles fremtid. I rapporten forklares bæredygtig udvikling som en udvikling, der opfylder de nuværende generationers behov uden at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare. Som den første virksomhed i Danmark og en af de første på verdensplan udarbejdede Novo Nordisk en miljørapport i 1993. I rapporten redegøres for virksomhedens ressourceforbrug, udledninger og antallet af forsøgsdyr. Miljørapporten blev udgivet i 1994 med både stolthed og bekymring, men den førte heldigvis til konstruktiv debat. Efter den første miljørapport sætter Novo Nordisk hvert år nye mål for at forbedre den miljømæssige og bioetiske indsats. Der arbejdes på at udnytte ressourcerne bedre, og virksomheden søger blandt andet at nedsætte antallet af forsøgsdyr mest muligt. Det gør den ved at effektivisere og udvikle metoder, der ikke involverer dyr i samme grad som før. Miljørapporterne medvirker til at fastholde fokus og skabe gennemsigtighed om forbrug og mål. I 1999 udgav Novo Nordisk sin første socialrapport. Rapporten opstiller mål og følger op på resultaterne af virksomhedens indsats for at leve op til sit sociale ansvar. Såvel miljøsom socialrapportering er metoder til opfølgning, som sikrer fortsat bæredygtig udvikling. Virksomhedens resultater bliver nu målt på det, man kalder den tredobbelte bundlinje. Det vil sige, at virksomhedens aktiviteter bedømmes i forhold til både et økonomisk, miljømæssigt og socialt ansvar.1

Når vi taler om Corporate Social Responsibility, CSR eller på dansk social ansvarlighed, taler vi om det, virksomhederne gør, når de forsøger at gøre noget godt eller ikke at skade, samtidig med at de driver deres forretning. Man kan komme med lange, tunge forklaringer på, hvad CSR er, men kort sagt er CSR, at virksomheden tager ansvar for sin indvirkning på samfundet – lovmæssigt, etisk og bæredygtigt.

På det teoretiske plan var professor i management Archie. B. Carroll en af de første, der i 1979 definerede social ansvarlighed. Archie B. Carroll talte om social ansvarlighed som et etisk ansvar, der var en del af virksomhedens forretningsforpligtelser:


	Filantropisk: Virksomheden skal give penge til velgørende formål.

	Etisk: Virksomheden skal opføre sig ordenligt i omgang med mennesker og kloden.

	Juridisk og lovmæssigt: Virksomheden skal følge loven.

	Økonomisk: Virksomheden skal lave profit, skabe arbejdspladser, betale skat og udbyde produkter.
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Figur 1: Carrolls kategorier



Som figuren viser, mente Carroll dengang, at det, vi i dag vil kalde social ansvarlighed, kun skulle fylde ca. 20 procent af virksomhedens forpligtelser.


[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 2: Carrolls pyramide



12 år senere opdaterede Caroll sin model, Carolls pyramide, og nu var det etiske ansvar blevet forøget med 20 procent og skulle omfatte 40 procent af virksomhedens forpligtelser.

Allerede dengang flød CSR og filantropi sammen, og det er først senere, man begynder at være helt klar i forhold til, hvad CSR-begrebet indeholder. Filantropi er en gave betalt af profitten, hvilket ikke er det samme som CSR, selvom filantropi er en del af CSR-begrebet. CSR er langt mere end filantropi, og denne bog tager læseren igennem alle facetter af CSR. Bogen er ikke bare et værktøj til implementering, den er også med til at afdække begreber, certificeringer, holdninger og forståelse af, hvordan og hvorfor CSR kan hjælpe virksomhedsledere til at øge profit, hvis virksomhedens CSR-strategi er en del af virksomhedens kerneforretning og værdier.

I 2010 skulle 1100 danske virksomheder for første gang indberette deres CSR-aktiviteter i årsregnskabet til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen (se kapitel 16). Virksomhederne har fået et lovkrav, som det er problematisk at efterleve, fordi social ansvarlig virksomhedsdrift er en svær disciplin. Der er få stjerner på CSR-himlen, til trods for at de fleste virksomhedsledere har de bedste intentioner om at opføre sig ordentligt og måske også kender til gevinsterne ved CSR. Fordelene ved at arbejde systematisk med social ansvarlighed er blandt andre:


	at organisationen kan træffe velunderbyggede beslutninger baseret på en bedre forståelse af samfundets forventninger og de muligheder, der er forbundet med social ansvarlighed, samt den risiko, det indebærer ikke at påtage sig et socialt ansvar

	at organisationens risikostyring forbedres

	at organisationens omdømme forbedres, og offentligheden får mere tillid til organisationen

	at relationerne til organisationens stakeholdere styrkes, og potentielle konflikter om organisationens aktiviteter og produkter forbygges eller begrænses

	at medarbejdernes sundhed og sikkerhed bliver bedre, og organisations evne til at rekruttere, motivere og fastholde sine medarbejdere styrkes

	at organsationen opnår besparelser via øget produktivitet og ressourceeffektivitet, lavere vand- og energiforbrug, mindre affald og øget tilgængelighed af råvarer

	at organisationen opnår en konkurrencefordel ved at skabe adgang til nye markeder og nye innovationsmuligheder

	at evnen til at dokumentere CSR-indsatsen forbedres.



Hvis CSR skal virke positivt på bundlinjen, så skal virksomhederne gøre sig umage for at være gode.

Stadig flere virksomhederne satser mere og mere på at gøre CSR til en del af deres værdigrundlag. Der bliver brugt milliarder på at gøre verden bedre, og indsatsområderne er mange – lige fra bekæmpelse af aids i Afrika til bæredygtigt brænde fra Brasilien.

Selvom nogle kritikere påstår, at CSR er et lidt sofistikeret markedsføringsredskab, så spærrede selv de øjnene op, da USA’s notorisk uartige virksomhed Walmart i oktober 2005 hoppede med på vognen. Walmart gik fra at være helt og aldeles imod CSR til at være »determined to lead in CSR«. Hvorfor dette skift? Hvad ændrede holdningen i den familiedrevne virksomhed? Walmart, der omsætter for over 400 milliarder dollar om året, har besluttet sig for at bruge mere end 500 millioner dollar årligt på at nedbringe virksomhedens energiforbrug og give bedre sygeforsikring til sine 1,2 millioner ansatte i USA. »Vi vil gøre det bedre ved at gøre godt,« sagde daværende administrerende direktør Lee Scott, da pressemeddelelsen blev udsendt.

Hvordan er det så gået?

Walmart har ændret indstilling til bæredygtighed og er blevet »ecosavvy«. Hjemmesider er et oplagt sted at se, hvordan en virksomhed prioriterer CSR. På Walmarts hjemmeside er overskrifterne fokuseret på CSR-prioriteringerne: medarbejdere (opportunity), sundhed og velvære (health and wellness), nærsamfund (community – fighting hunger together) og bæredygtighed (sustainability). Hjemmesidens faneblade har desuden leverandører (suppliers) og mangfoldighed (diversity) med. Alt i alt har Walmart ændret holdning til CSR. Går man dybere ind i Walmarts CSR-aktiviteter, fremgår det, at tidligere administrerende direktør Lee Scott, som overtog ledelsen af Walmart i 2000, drev virksomheden til at være bæredygtig og tænke CSR. Lee Scott sidder stadig i bestyrelsen, men er blevet efterfulgt af Mike Duke, der i juni 2010 sagde til sine investorer:


»Et af mine favoritcitater er: ‘To whom much is given, much more is expected’. Hvis vi vil have friheden til at opnå vores forretningsmål i verden, så skal vi spille en endnu større rolle som leder i forhold til at hjælpe med at løse verdens sociale udfordringer.

I løbet af de seneste år har vi skabt en model, der skal lave enorme ændringer på enorme områder. Bare på de seneste 18 måneder har vi:

Forpligtet os til at afskaffe 20 millioner tons af drivhusgasser fra vores globale leverandørkæde ved udgangen af 2015.

Annonceret et Bæredygtigt Produkt Indeks til producenter, forhandlere, kunder og andre detailkæder, så de også kan træffe bedre og mere bæredygtige beslutninger.

Lanceret lokale landbrugsprogrammer i Mexico og Indien og et Direct Farm Program, der vil beskæftige op til en million landmænd i Kina.

Tildelt to milliarder dollar i kontanter og in-kind til at hjælpe med at udrydde sult i Amerika.

Dette er ikke nyt for en virksomhed, der er vant til at gøre en forskel i verden. Vi (Walmart) er et godt stykke hen ad vejen, og vi ved, at det at være en god virksomhed er godt for vores forretning. I lyset af finanskrisen har vi lovet at udvide og accellerere vores forpligtelse til bæredygtighed. I dag er bæredygtighed bæredygtigt hos Walmart.«2



Det er en stor ændring i forhold til kun at ville være billigst, som Sam Walton, Walmarts stifter, var fortaler for.

John Mackey, administrerende direktør i Whole Foods Market, påstår, at CSR har øget virksomhedens aktieværdi væsentligt, og det er svært at overhøre folk som Mackey i CSR-debatten. Han og hans daværende kæreste investerede alle deres sparepenge, ca. 300.000 kroner, og åbnede i 1978 en lille butik, der voksede sig stor og blev til en virksomhed, der er med på Fortune 500 og i dag har over 180 butikker i USA og Storbritannien. Whole Foods aktie er steget fra fire dollar til 145 dollar på mindre end ti år, og virksomheden omsætter i dag for over otte milliarder dollar. Og det til trods for at Whole Foods’ økologiske og CSR-korrekte produkter ligger i den dyre ende af markedet. Profitten er høj hos Whole Foods, men virksomheden måler også sin succes på andre parametre: kunderne, de ansatte, investorerne, sælgerne, nærsamfundet og det miljø, der bliver påvirket af Whole Foods. »Kunsten at lede er at balancere forholdene mellem alle målgrupper og evnen til at skabe værdi for dem alle,« har Mackey sagt.3

Whole Foods er konstant en af de virksomheder, der får prisen som »mest social ansvarlig«. Det skyldes for eksempel, at Whole Foods nægter at sælge truede, overfiskede fiskearter. Hvis ikke hummerfiskerne inden juni 2006 tog mindre hårdhændede metoder i brug, ville Whole Foods stoppe med at forhandle hummer. Whole Foods fandt en enkelt leverandør, som brugte mere humane metoder på hummerne, så hummer bliver stadig solgt i Whole Foods’ butikker. Whole Foods giver fem procent af profitten til filantropiske formål, og det har virksomheden gjort både før og efter børsnoteringen i 1992; der er altså tale om en langsigtet politik. I slutningen af 2005 meddelte virksomheden, at den ville donere 570.000 dollar til en fond, som skal hjælpe med at udrydde fattigdom i udviklingslande som Costa Rica og Peru, hvor Whole Foods køber sine produkter. Pengene vil hovedsageligt blive givet som mikro-lån til kvindelige iværksættere, der ønsker at starte landbrugs- eller mejerivirksomhed.

Flere og flere virksomheder gør som Whole Foods og Walmart og vedkender sig deres sociale ansvar på grund af pres fra enten kunder, aktionærer eller medarbejdere. Nogle virksomheder får CSR på dagsordnen, fordi det er det rigtige at gøre, og andre fordi det er lovpligtigt. Orden i eget hus har mange motivationsgrunde; en af dem er, at der faktisk er nogen, der finder ud af, at det kan betale sig – også økonomisk – at være god.

CSR-eksperter råder virksomhederne til at forankre CSR-indsatsen i virksomheden kerneværdier, så indsatsen bliver troværdig. Forankring handler om, at alle virksomhedens forretningsområder og de mennesker, der har interesse i virksomheden, også kaldet stakeholdere, forstår, hvordan de forskellige CSR-områder er integreret i virksomhedens relationer. Stakeholdere er de mennesker og instanser, der er i virksomhedens omverden, og som har betydning for virksomheden, de spænder vidt fra forbrugere til Folketinget. Hvis en virksomhed har lavet et genialt CSR-program, er det stadig komplet irrelevant, hvis ikke medarbejderen, målgruppen, forbrugere og andre stakeholdere kan formidle, efterleve eller kender til virksomhedens CSR-aktivititer. Stakeholdere skal forstå, at virksomheden mener CSR alvorligt, udlever det i hverdagen ved at »walk the talk«, og at der ikke er tale om en image-øvelse.

I 11 år gav Ford Motor Company omkring 100 millioner dollar til en velgørende organisation, der havde til formål at bekæmpe brystkræft blandt kvinder. Biler og brystkræft er ikke just to sider af samme forretningside. Derfor besluttede Ford for nogle år tilbage at ændre filantropisk strategi og omfordele de velgørende ressourcer til alternativ energi – hvilket er et forretningsmæssigt og mere fornuftigt match. CSR-indsatsen skal sættes ind der, hvor den kan give en konkurrencefordel, der indvirker positivit på bundlinjen.

Kritikere af CSR mener ikke, at virksomheder kan påberåbe sig social ansvarlighed, hvis de får en konkurrecefordel ud af deres CSR-indsats. Men er det ikke ligegyldigt? Vi ved godt, at virksomhedernes primære fokus er at lave gode forretninger, men de globale udfordringer, som verden står over for, kan kun løses, hvis alle – regeringer, ngo’er, forbrugere og virksomheder – gør en indsats. For at give et par eksempler så har minegiganterne Anglo American og DeBeers styrket indsatsen mod aids, for hvis ikke virksomhederne hjælper med at bekæmpe sygdommen, vil virksomheden komme til at mangle arbejdskraft i minerne, hvor procenten af aids-ramte ofte overstiger 30 procent. Mange andre virksomheder i Afrika har som DeBeers og Anglo American indset, at aids og malaria skal bekæmpes, hvis det i forvejen stærkt udfordrede kontinent skal kunne bidrage til verdenshandlen. Globale udfordringer er altså også forretningsudfordringer, og virksomhedernes udfordring er at optimere profitten på social ansvarlig vis i de globale udfordringers navn.


KAPITEL 1

Mediernes rolle

Påvirker det salget af chokolade, når de danske forbruger over aftenkaffen ser børnearbejdere plukke kakaobønner til Toms på plantager i Afrika? Svaret er »ja«, det påvirker salget af chokolade et kort øjeblik, men så vender salget tilbage. Det gælder naturligvis ikke alle produkter, og mange husker negative historier fra langt tilbage, men køber stadig produktet. Starbucks-kæden er i mange år blevet kritiseret for at tryne de små kaffebarer, og det har ikke ændret på forbrugernes lyst til Starbucks’ kaffe.

Mange virksomhedsledere undrer sig over, at medierne altid dækker de negative historier, men det er nu engang sådan, at »if it bleeds, it leads« – hvis der er blod, skal det på forsiden. Dertil kommer, at floskler som »bag enhver formue gemmer sig en forbrydelse« ikke kun dækker over fordomme hos forbrugerne. Selv i 2010 er der mange forretningsfolk og virksomheder, som tænker på pengestrømme, før de tænker konsekvenser. Det kan have katastrofale følger både for virksomheden og for dens omverden. Det, som virkelig gør os vrede, husker vi; det, som provokerer, og det som får os op af stolen.

British Petroleum (BP), der i et kommunikationsstunt ændrede navn til Beyond Petroleum, forårsagede dette århundredes hidtil største miljøkatastrofe i Den Mexikanske Golf. Til trods for tidens klimafokus, til trods for historisk sammenligningsgrundlag med Exxon Valdez i 1980’erne, til trods for mediernes bevågenhed – og BP’s ledelses håndtering af krisen gjorde ikke fordommen om formue og forbrydelse til skamme.

Hvordan kan en virksomhedsleder med ansvar for en miljøkatastrofe af dimensioner tage på sejltur i sin 52-fods yacht, når den virksomhed, han får 30 millioner kroner i årsindkomst for at lede, er ude i en verdensomspændende katastrofe, og udtale at han også helst så, at krisen var ovre, så han kunne »få sit liv tilbage«, uden at tænke på, at 11 mennesker mistede livet, og tusindvis af mennesker mistede deres levebrød?

Tony Hayward og BP reagerede forkert. Den administrerende direktør var åbenlyst arrogant og uforstående over for de konsekvenser, katastrofen kunne få for virksomheden. Man fik fornemmelsen af, at Tony Hayward og hans ansatte var ligeglade og ikke gjorde, hvad der skulle til for at stoppe katatrofen. Resultatet? En masse mennesker verden over med en enorm vrede vendt mod BP og med en overbevisning om, at BP kunne have gjort mere for at afværge og forebygge, end virksomheden rent faktisk gjorde. Det har kostet BP dyrt at være uansvarlig. BP endte med at grundlægge en fond på 20 milliarder dollar for at kunne imødekomme erstatninger, en anden fond på 100 millioner dollar til arbejdsløse boreplatformarbejdere og en tredje fond på 500 millioner dollar til »Gulf Coast Research Initiative«.

Hvad skulle BP have gjort? Først og fremmest burde det have lært lektien fra Exxon Valdez. En virksomhed skal orientere sig om sit riskoområde og undersøge, om den kan lære af andre cases. Hvis man er forberedt på, hvor det kan gå galt, så er man også bedre rustet til at klare skærene, hvis det rent faktisk går galt.

BP havde ikke lavet en grundig risikovurdering af boringen i Den Mexikanske Golf, sådan virkede det i hvert fald ikke. BP kendte formodentlig til Exxon Valdez, men begik alligevel nogle af de samme fejl, som ledelsen i Exxon Mobile i 1989.

Exxon Valdez var en tanker, der gik på grund ud for Alaskas kyst. Det er stadig den største oliespildskatastrofe, verden har været vidne til, og det var en international katastrofe, der fik hele verdens opmærksomhed. Til trods for at Exxon, som BP, er en multinational virksomhed, der burde tage ansvaret på sig hurtigt og effektivt, så tog det alligevel to uger, før repræsentanter for virksomheden stod ved katastrofen, og oprydningsarbejdet begyndte. Det tog mere end to uger, inden administrerende direktør Lawrence Rawl besøgte området, og da han mødte op, virkede han fjern og afvisende over for medierne. På intet tidspunkt stod Rawl ved, at kaptainen på Exxon Valdez var alkoholiker, og at det var en menneskelig fejl, som kunne have været undgået, der var skyld i ulykken.

Tidligt i processen besluttede Exxons ledelse sig for ikke at få ekstern hjælp til at håndtere krisen. Man ønskede at dække over katastrofens omfang og blev aggressiv, når medierne, politikerne og aktivisterne stillede nærgående spørgsmål. Strategien fra Exxons ledelse var:


	at minimere kritik

	at maksimere profit

	at minimere lovmæssige og finansielle konsekvenser.



Det var ledelsens taktik ikke at have en talsperson, og Rawl nægtede at lade sig interviewe, fordi han »ikke havde tid til den slags«. Rawl sagde også, at han ikke var helt klar over, hvad oprydningsplanerne var, fordi »det ikke var hans job at læse rapporter«. Samtidig truede Rawl med, at benzinpriserne ville ryge i vejret til gene for forbrugerne, hvis det blev alt for bekosteligt for Exxon at stå for oprydningen.

Det kan ikke komme bag på mange, at virksomhedens stakeholdere, på det tidspunkt hele verden, ikke så nådigt på virksomheden. Alt for sent gik Exxon i gang med at stabilisere image-aktien og valgte at bruge 1,8 millioner dollar på at køre en kampagne i aviserne, hvor virksomheden gav en undskyldning. Exxon sagde undskyld, men påtog sig ikke et ansvar, og det blev opfattet som helt utroligt arrogant og gav bagslag for virksomheden hos dens stakeholdere.

Hvis Exxon fik chancen for at gøre det om igen, hvad skulle ledelsen så have sørget for? Det kan formuleres i en række konkrete og kontante retningslinjer for krisehåndtering:


	Læg arrogancen væk, og tag krisen alvorligt. Uanset om den er det eller ej.

	Stå ved ansvaret, og gør alt, hvad der skal til for at løse problemet.

	Kommunikér med medierne, ngo’erne, aktivisterne, medarbejderne og andre stakeholdere.

	Kommuniker åbent, og tilstræb gennemsigtighed, det vil sige vær ærlig og indrøm fejl og mangler. Det er det eneste rigtige at gøre.

	Sig undskyld, og men det.

	Ager ansvarligt, og gør opmærksom på de aktiviteter, virksomheden sætter i søen for at løse problemet.



Det kræver sin mand eller kvinde og en stærkt forankret CSR-strategi at kunne håndtere den virksomhedskrise, der opstår, når medierne finder et hul i den sociale ansvarlighed. I del I gennemgår vi, hvordan en virksomhed kan bruge CSR til at risikovurdere og -minimere, og viser, hvordan man på forhånd kan kortlægge hullerne og skabe værdi ved strategisk at arbejde med trusler og bæredygtige forbedringer. Ved at være forberedt på det værste kommer virksomheden journalisten i forkøbet og kan stå ved, at den har huller, men at den gør sit bedste for at forbedre dem. Kritikken bliver noget mindre, når en virksomhed med hjertet og hjernen viser, at den kæmper for orden i eget hus.


DEL I

CSR i praksis

KAPITEL 2
Kend dine stakeholdere og din risiko
Risk management er det allerførste skridt, virksomheden skal tage, når den går i gang med CSR. Risk management er også et af de virksomhedsforhold, der tydeligst drager fordel af taktisk CSR. Det kan gummiskogiganten Nike tale med om. I 1990’erne kæmpede virksomheden en brav kamp for at slippe af med negativ medieomtale og kritik af virksomhedens brug af »sweat shops« og børnearbejde i udviklingslandene. Det var et meget iøjnefaldende problem for virksomheden, da den i 1991 begyndte at modtage tusindvis af Amnesty International-postkort, som forbrugerne havde sendt for at protestere mod virksomhedens produktionsmetoder og holdning. Amnesty-kampagnen førte i sidste ende til masseboykot. Amerikanske uddannelsesinstitutioner, der udgør en stor kundegruppe for Nike, og kendte sportsstjerner droppede mærket, mens basketball-ikonet Michael Jordan, der på det tidspunkt var talsmand for Nike, var nødt til at bede Nikes ledelse om, at »do the right thing«.
Hvorvidt det var for at redde sig ud af balladen eller for at gøre det rigtige, vides ikke, men Nike ansatte i 1998 sin første CSR-direktør, og i april 2005 undskyldte Nikes administrerende direktør Philip Knight officielt for sin manglende empati og respons i 1990’erne. I dag offentliggør Nike en komplet CSR-rapport – ikke bare for virksomheden selv, men også for alle dens leverandører. Hvis Nike finder ud af, at en leverandør stadig bruger ufine metoder, bliver denne leverandør udskiftet med det samme. Nike har nul-tolerance over for leverandører, der ikke lever op til virksomhedens CSR-standarder. Det har resulteret i, at Nike igen er inde i kampen, og virksomheden har CSR med i kerneværdierne og forretningsplanen, hvilket man kan læse i den seneste nye CSR-rapport fra 2010, hvori Nike har klima og CSR-innovation højt på agendaen.
At gøre det rigtige styrker ikke kun en virksomheds image. En god CSR-profil kan også tiltrække de rigtige medarbejdere og sikre ressourcer i fremtiden.
Ildsjælen og styregruppen
Hvis risikoledelsen skal forløbe på en effektiv og fokuseret måde, er det nødvendigt at udpege en CSR-ansvarlig med ansvar for at drive processen og involvere de rette interne og eksterne ressourcer. Det er nødvendigt, at den CSR-ansvarlige har ledelsens fulde opbakning og autoritet bag sig, men også, at personen er i stand til at tænke i helheder, til at tænke ud over det sædvanlige og ikke mindst til at skabe forståelse for helheds- og værdikædebetragtninger i både ledelse og organisation. I begyndelsen af processen er den CSR-ansvarlige ofte en ildsjæl, som påtager sig ekstra arbejde ved at drive virksomhedens CSR. Hvis CSR skal forankres i virksomheden, er det derfor endnu vigtigere, at man sikrer bæredygtigheden på lang sigt. Den CSR-ansvarlige (ildsjælen) kan jo skifte job eller ophøre med at være i virksomheden af andre årsager. Da bliver CSR området sårbart og kan risikere at blive behandlet stedmoderligt, hvis ikke der er sket en forankring i dels ledelsen og dels blandt medarbejderne af tankegodset i forbindelse med CSR.
Virksomheden får en god start på risikoledelse, også kaldet Integrated Risk Management, IRM, når ledelsen nedsætter en styregruppe til at varetage perspektiveringen og prioriteringen af det pågældende risikoområde, i dette tilfælde virksomhedens CSR. Styregruppen bør ledes af den CSR-ansvarlige og sammensættes med en både horisontal og vertikal repræsentation af organisationen. Det vil sige, at alle niveauer i virksomheden skal være repræsenteret, høj såvel som lav, og alle afdelinger i hele organsiationen skal deltage med mindst en repræsentant. Man bør især undgå at benytte allerede etablerede grupper, som for eksempel ledergruppen eller dele heraf, da en gruppe personer, der har samarbejdet i længere tid, har tendens til at bekræfte hinanden i et bestemt verdensbillede, hvorved muligheden for at tænke ud af boksen og udsynet forringes.
En god IRM forudsætter en kombination af intern og ekstern viden. Den interne viden er virksomhedens ekspertise i egen økonomi, processer, teknologi og produkter og dens viden om kunder, konkurrenter og markeder. Den eksterne viden er den viden, virksomheden kan tilegne sig fra for eksempel de meningsdannere, der kan påvirke virksomhedens kunder, rådgivere, diverse informationskilder som internettet og databaser, faglitteratur, faglige netværk, brancheorganisationer og andre virksomheder etc., som kan supplere og kvalificere virksomhedens interne viden.
Mange virksomheder forlader sig stort set på den interne viden og eventuelt på rådgivning fra revisor og advokat, når de vurderer deres risici og sårbarhed. Det er helt utilstrækkeligt. Det er afgørende vigtigt, at virksomheden udfordrer og kvalificerer sin egen virkelighedsopfattelse ved at opsøge nuanceret ekstern viden. Ellers risikerer man, at tænkningen sker i siloer og uden det fornødne udsyn, der skal sikre, at man kan erkende, identificere og forstå fremtidige risikofaktorer.
Risikostyring
Hvis en virksomhed er forberedt på, hvor det kan gå galt, er den også bedre rustet til at klare skærene, hvis det rent faktisk sker. Derfor er det vigtigt, at styregruppen som det første laver en risikoanalyse for at definere sin CSR-indsats til gavn for forretningen og på samme tid minimerer risikoen for at skuffe omverdenens forventninger. Kort sagt skal styregruppen vurdere, hvor virksomheden er sårbar, finde hullerne i osten og tænke i »worst case scenarios«. I løbet af den proces skal hele virksomhedens virke og omverden, stakeholdere, tænkes med:

	medarbejdere

	aktiemarkedet

	leverandører

	produkter/serviceydelser

	ngo’er/aktivister

	medier

	offentlige instanser

	rettigheder/lovkrav.


Mange virksomheder har en fragmenteret risikostyring. Dette kommer blandt andet til udtryk i deres årsrapporter, der gør rede for forsikringsmæssig og finansiel risikostyring, og enkelte taler om markedsrisici eller strategiske risici. Det er derimod de færreste, der beskriver en samlet økonomisk, operationel og strategisk risikostyring. Det ser ud, som om mange virksomheder koncentrerer deres risikostyring mod forsikringsmæssige og finansielle risici, mens de operationelle og strategiske risici, der er afgørende for virksomhedens værdiskabelse og forretningsmæssige mål, prioriteres lavt.
Risici styres ofte i organisatoriske siloer uden fælles koordinering og sans for, at de forskellige risikotyper er gensidigt forbundne og afhængige. Denne silotænkning skyldes en mangel på et fælles sprog om risici i virksomhederne, hvilket ellers kunne kæde risikoområderne sammen. Uden et sådant helhedssyn og sprog risikerer ledelsen at miste overblik og at afkoble risikostyringen fra virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål, så der ikke er sammenhæng mellem risiko og afkast.
Der er derfor behov for at se risikoledelse i en helhed, så virksomheden får overblik over, hvordan økonomiske, operationelle og strategiske risici kan påvirke målene. IRM er et redskab til at håndtere strategiske og forretningsmæssige risici og muligheder, der sikrer, at der er forbindelse mellem vækst, risiko og afkast, og at de faktorer, der kan påvirke virksomhedens mål, perspektiveres, prioriteres og håndteres på en sammenhængende og integreret måde.
En moderne IRM-proces skal forankres i CSR, idet CSR netop er udtryk for de mangeartede forventninger og krav, som en verden i hastig forandring og en øget global tænkning stiller til virksomheder, og som både rummer trusler og muligheder. En del af IRM er blandt andet operationelle ricisi, hvorunder også virksomhedens omdømmekapital hører. Hvis virksomheden har et dårligt omdømme på grund af overtrædelse af for eksempel menneskerettighedskonventionen, eller hvis den handler i strid med egne retningslinjer for etik og bæredygtighed, vil det påvirke dens omdømme, og den kan risikere at lide et tab, der er aflæses direkte på den finansielle bundlinje.
Den sociale kontrakt
De samlede forventninger, som stakeholderne har til virksomheden, kan sammenfattes i begrebet »den sociale kontrakt«. Den sociale kontrakt er et udtryk for, at der eksisterer en overenskomst mellem virksomhederne og samfundet, der betyder, at virksomhedernes ret til at drive virksomhed og skabe indtjening er betinget af respekt for grundlæggende pligter og rettigheder, typisk beskrevet i lovgivningen. Den sociale kontrakt favner imidlertid bredere end blot lovgivningen. Den indbefatter også relationerne til de enkelte stakeholdere – og dermed respekten for deres krav og forventninger.
Den sociale kontrakt består altså af såvel formelle, retlige krav som uformelle, ikke-retlige forventninger. Der kan ikke lovgives om alt, og derfor er der uhjemlede forventninger til, hvordan virksomheden skal opføre sig. Det vil være afhængigt af tid og sted, hvilken moral og hvilke adfærdskodeks der lægges til grund for, hvornår virksomheden opfører sig ordentligt.
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Figur 3: Den sociale kontrakt


»Compliance« betyder, at virksomheden overholder lovens bogstav og handler i lovens ånd. Når virksomheden optræder »compliant«, så er den i overenstemmelse med ovennævnte. Det samme gælder den samfundsmæssige compliance. Her drejer det sig blot om, hvad det vil sige at opføre sig ordentligt i forhold til almindelige normer for etik, moral og god opførsel. Det betyder, at virksomhedens sociale ansvar og indsats kun rækker så langt, som det gavner forretningen inden for virksomhedens tidsmæssige og geografiske interessehorisont. De sociale problemstillinger, der ligger uden for denne forretningsmæssige interessehorisont, må således være andre samfundsaktørers ansvar. Virksomhedens CSR-indsats skal derfor perspektiveres og prioriteres. Det vil sige, at indsatsen skal ses i forhold til anden strategisk planlægning, virksomheden arbejder med på områder som kerneværdier, forretningsstrategier, tid, ressourcer og vækst.
Kortlægning af risikofaktorer
Mange virksomheder arbejder med CSR ud fra en antagelse om, at det gavner forretningen, uden at ledelsen har gjort sig klart, hvilke dele af det meget brede emne, der gavner forretningen mest – eller måske endda skader forretningen. Virksomhederne forlader sig på forskellige hypoteser og påstande, selvom det gang på gang ses, at værdien af CSR er helt afhængig af den enkelte virksomheds karakteristika. Der er forskel på, om virksomheden alene opererer på det danske marked, eller om det også har aktivitet på udenlandske markeder, for eksempel i ulande. Det øger behovet for styring, da risikoen for, at noget kan gå galt, stiger proportionalt med afstanden til Danmark eller til hovedkontoret.
Figur 4 viser en proces, der skal overvejes med hensyn til, hvordan virksomheden arbejder med sine CSR-områder, for eksempel sundhed, arbejdstagervilkår, miljø etc. Processen hjælper med at få et overblik over og en afklaring af indsatsen i forhold til hvert enkelt land/fabrik. Dernæst skal der ske en vurdering af, hvor stor en risiko der er på de enkelte punkter. Virksomheden kan skalere sine risici på en skal fra en til dem eller mere. Der findes ikke en standard for dette.
Begrebet »risiko«
Begrebet »risiko« skal i denne sammenhæng forstås som de hændelser og begivenheder, der aktuelt eller potentielt kan påvirke virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål i positiv eller negativ retning. Det er lidt ulogisk, men »risiko« dækker altså også over hændelser, der kan udgøre en mulighed for forretningen, hvis den udnyttes rigtigt. Ordet risiko rummer altså ordet »chance«, uden at det udelukkende skal forstås sådan. Hvis for eksempel virksomheden producerer vindmøller, og Folketinget træffer en beslutning om at satse meget mere end forventet på vindkraft, vil det skabe en mulighed for vækst for virksomheden. Eller hvis der pludselig forekommer et voldsomt rentefald. Det afhænger selvfølgelig af virksomhedens gældssituation. Hvis gælden er stor, er det positivt for gældsafviklingen, at rentetilskrivningen bliver mindre. Eller virksomheden kan optage lån til en lavere rente end forventet. Et andet eksempel kunne være, at en producent for andet år i træk oplever en efterspørgsel på vejsalt på grund af hård vinter i Danmark. Den brede definition betyder således, at risici kan optræde som økonomiske, operationelle og strategiske faktorer i alle dele af en virksomhed og dens omverden, og at langtfra alle risici kan afdækkes forsikringsmæssigt. Virksomheden selv må bære tabet, hvis der opstår et sådant på grund af en fejlslagen gennemførelse af et projekt, for eksempel som resultat af dårlig ledelse eller ulovlig handlemåde fra ledelsens eller medarbejdernes side.
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Figur 4: Risikoledelse i praksis


I det følgende skal der alene fokuseres på CSR-værdiskabelsen belyst gennem perspektivering og prioritering af CSR-risici og -muligheder ved hjælp af integrerede risikostyringsværktøjer.
CSR med IRM
IRM er et velegnet værktøj til at afgrænse, hvilke dele af CSR en virksomhed bør arbejde med, så der kommer sammenhæng mellem det sociale engagement og forretningen til gavn for bundlinjen.
IRM bygger på den observation, at økonomiske, operationelle og strategiske risici er indbyrdes afhængige og påvirkelige, således at de ikke bør betragtes isoleret, men tværtimod i en helhed. Dette samspil definerer virksomhedens sårbarhedsniveau.
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Figur 5: Samspil mellem risici og sårbarhedsniveau


Sårbarhedsniveauet er virksomhedens smertegrænse. Ved samlet at vurdere de risici, der kan forekomme inden for de tre nævnte områder, afdækker virksomheden, hvor sårbar den er, og styregruppen vil have lettere ved at sætte ind med aktiviteter, der kan minimere risici, der kan give tab. IRM er en løbende proces, der stræber efter at skabe vedvarende forbedringer, og som skal sikre forankring, ejerskab, et fælles budskab, image og konsensus. IRM kan være med til at skabe en positiv risikokultur i virksomhedens ledelse og organisationen, der er karakteriseret ved forandringsparathed, udsyn, evne til at »tænke ud af boksen« og handleevne til gavn for forretningen.
IRM-processens elementer
Formålet med IRM i en CSR-sammenhæng er at:

	Skabe overblik over vigtige CSR-elementer og tilknyttede risici og muligheder, der kan påvirke de strategiske og forretningsmæssige mål positivt.

	Fastlægge et acceptabelt CSR-sårbarhedsniveau.

	Skabe forbindelse mellem CSR-risikostyring og virksomhedens mål, så der er sammenhæng mellem vækst, risiko og afkast.

	Opnå en mere effektiv ressourceanvendelse og kapitalallokering.

	Tilrettelægge CSR-tilgangen, så den understøtter de strategiske og forretningsmæssige mål og virksomhedens kerneværdier.

	Generere rettidig og relevant information og kommunikation om CSR-elementerne og deres bidrag til virksomhedens vækst og afkast.


IRM-processen kan med fordel deles op i en række elementer, så styregruppen kan bevare fokus i procesforløbet:
Perspektivering og situationsanalyse: Har til formål at identificere og beskrive de risikofaktorer, der aktuelt eller potentielt kan påvirke de strategiske og forretningsmæssige mål inden for virksomhedens tidsmæssige og geografiske interessehorisont.
Prioritering: Har til formål at kvalificere risikofaktorerne ud fra en cost-benefit-betragtning, så risikoafdækning og ressourceindsats kan prioriteres med henblik på at understøtte virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål.
Implementering: Når risikofaktorerne er blevet prioriteret, skal der opstilles et implementeringsprogram, som sikrer, at den relevante risikoafdækning finder sted efter hensigten. Det indebærer uddelegering af ansvar, opstilling af tidsplaner og målsætninger, kompetence- og kulturopbygning etc.
Kontrol: Implementering skal naturligvis kontrolleres, så de forventede resultater opnås.
Information og kommunikation: Det er selvfølgelig vigtigt, at der genereres relevant og rigtig ledelsesinformation om indsatsen, så ledelsen får overblik over og mulighed for at handle på en hensigtsmæssig måde. Indsatsen bør også kommunikeres eksternt og internt til virksomhedens stakeholdere, så virksomheden gennem sin påskønnelse kan opnå værdi af indsatsen.
Review: Indsatsen skal løbende og systematisk kritiseres og revurderes, så man sikrer sig, at perspektivering, prioritering og den efterfølgende handling er optimal i forhold til virksomhedens mål.
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Figur 6: IRM-proces


Figur 6 viser IRM-processen trin for trin i forhold til prioritering, handling, kontrol og information af risikoindsatsområder. Formålet med perspektiveringen er at skabe overblik over de interne og eksterne risikofaktorer, der aktuelt eller potentielt kan påvirke virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål i positiv eller negativ retning. Det er også formålet at skabe indsigt i disse risikofaktorers natur og i samspillet mellem økonomiske, operationelle og strategiske aspekter, så indsatsen kan prioriteres.
Perspektiveringen skal kortlægge de CSR-områder, som er relevante for virksomheden inden for dens forretningsmæssige horisont, og vurdere, hvilke risici og muligheder der kan optræde, hvis virksomheden gør en indsats inden for de identificerede CSR-elementer.
Perspektivering
I vores eksempel på en perspektivering tager vi udgangspunkt i et enkelt CSR-element spørgsmålet om, hvorvidt virksomheden skal stille krav til sine leverandører om respekt for internationale arbejdstagerrettigheder. Det skal understreges, at de følgende eksempler og figurer er konstruerede og forenklede. De skal alene illustrere en fremgangsmåde og er således ikke udtryk for faktiske sammenhænge.
Et væsentligt element i perspektiveringen er en vurdering af sandsynligheden for en risiko eller en mulighed, hvis virksomheden vælger at stille krav til sine leverandører om, at de skal overholde de internationale arbejdstagerrettigheder, og hvad konsekvensen af det krav kan blive for de strategiske og forretningsmæssige mål. Til det formål kan man benytte et matrixdiagram.

Tabel 1: Risici og muligheder ved at stille krav til leverandører om respekt for arbejdstagerrettigheder

[image: Beskrivelse i billedtekst]

For at skabe et overblik over sandsynlighed og konsekvens kan man med fordel anvende en anden matrix, hvor sandsynligheden og konsekvenserne vurderes på en skala fra henholdsvis lille over middel til stor. Denne vurdering kan ikke stå alene, men den kan pege på, hvilke risici og muligheder der bør udsættes for en nærmere vurdering.
Med udgangspunkt i samme eksempel som ovenfor kan en sandsynligheds- og konsekvens-matrix opstilles som følger:

Tabel 2: Sandsynligheds- og konsekvensmatrix i forbindelse med krav til leverandører om respekt for arbejdstagerrettigheder
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Som den er skitseret ovenfor, kan perspektiveringen give virksomheden et overblik over de CSR-elementer, der aktuelt eller potentielt kan være relevante for forretningen. Perspektiveringen opstiller også risici og muligheder samt sandsynlighed og konsekvens af de identificerede risici og muligheder. Perspektiveringen giver således et overblik over de CSR-emner og de tilknyttede risici og muligheder, der kan påvirke virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål.
Prioritering
Efter perspektiveringen kan virksomheden foretage en prioritering med det formål at kvalificere de relevante CSR-elementer ud fra en cost-benefit-betragtning, så den kan prioritere sin risikoafdækning og ressourceindsats på en måde, der understøtter virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål.
Udgangspunktet for prioriteringen er, at virksomheden fastlægger, hvilket sårbarhedsniveau den ønsker at ligge på, i denne sammenhæng altså virksomhedens ønskede CSR-sårbarhedsniveau. Sårbarhedsniveauet er bestemmende for, hvilke risici og muligheder virksomheden anser som så væsentlige i forhold til sine mål, at den vil udsætte dem for en videre analyse og risikoafdækning. Da virksomheden ikke altid kan løse alle udfordringer på en gang, bør der prioriteres. Prioritetsrækkefølgen afhænger af sandsynligheden for, hvornår en risiko kan optræde, og hvor stort et tab den kan resultere i.
Figur 7 tager udgangspunkt i det område i matrixen, hvor sandsynligheden og konsekvensen er middel til stor, hvilket er farvet møtkegråt i tabel 2.
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Figur 7: Eksempel på CSR-værdikædeoversigt


I ovenstående eksempel har CSR-indsatsen en negativ effekt på virksomhedens effektivitet og produktivitet, hvilket har stor effekt på virksomhedens EBITA (Earning Before Interest, Tax and Amortization – virksomhedens resultat før renter, skat og afskrivninger) og på konkurrenceevnen samt middel effekt på etablering af en position på nye markeder.
Samtidig har CSR-indsatsen en positiv effekt på virksomhedens image som samarbejdspartner. Virksomhedens omdømme blandt samarbejdspartnere har igen stor effekt på konkurrenceevnen, middel effekt på EBITA og etablering af en position på nye markeder.
Umiddelbart kunne det tyde på, at hvis virksomheden stiller krav til sine leverandører om, at de skal respektere internationale arbejdstagerrettigheder, kan det samlet set have en negativ effekt på virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål.
Dette eksempel er som sagt simplificeret. I det virkelige liv må man tage en række forhold i betragtning, som kan ændre på dette billede. Man må overveje effekten af kritik af virksomheden, hvis den ikke stiller krav til leverandørerne, og gøre sig tanker om, hvorvidt vigtige kunde vil forlange af virksomheden, at den stiller krav til sine leverandører.
Det skal også overvejes, om en CSR-indsats generelt forbedrer virksomhedens image over for vigtige stakeholdere, så deres påskønnelse indirekte fremmer virksomhedens mål. Endvidere bør man overveje rækkevidden af CSR-tilgangen, og hvilken betydning det vil have på effekterne. I eksemplet kan man måske forestille sig, at man kun stiller krav til visse leverandører for at spare ressourcer, hvilket kan have betydning for sandsynlighed og konsekvens og dermed for de enkelte effekter i værdikædeoversigten (figur 7).
I dette eksempel har værdikædeanalysen påpeget de sammenhænge, som bør gøres til genstand for nærmere cost-benefit-estimater. Det er de cost-benefit-estimater, der ligger til grund for en beslutning om, hvorvidt og hvordan det er klogt at stille sådanne krav til leverandørerne. Alligevel er det ikke kun en cost-benefit, der skal afgøre, om man skal stille krav til leverandørerne. Helt almindelig orden i eget hus er et mere følelsesmæssigt argument, som bliver brugt ofte, når virksomheden beslutter, hvor meget den kan forlange af sin leverandør.
Værdikædeoversigten har endvidere den fordel, at den kan læses baglæns. Hvis man forestiller sig, at en række forskellige CSR-elementer er vurderet i oversigten, og at virksomheden ønsker at gøre en særlig indsats for at opfylde en bestemt målsætning, kan man ved at læse baglæns se, hvilke CSR-indsatser der fremmer netop denne målsætning.
Cost–benefit-estimeringen skal sikre en effektiv ressourceanvendelse og kapitalallokering i forhold til virksomhedens mål. Alle tænkelige og utænkelige sammenhænge kan indgå en cost-benefit–betragtning, men man må tage udgangspunkt i de væsentligste observationer og antagelser, som man har gjort sig i perspektiveringen og værdikædeanalysen. Det er det samme, man gør, når man for eksempel skal foretage en større investering i markedsføring. Her kan der også være utallige faktorer, der kan spille ind på resultatet, og som man slet ikke kan forudse eller overskue. Derfor er man henvist til at tage udgangspunkt i sin viden og i velfunderede antagelser, hvilket er generelt accepteret.
Sandsynligheds- og konsekvens-matrixen (tabel 2) og sammenhængene i værdikædeoversigten (figur 7) illustrerer på et kvalificeret grundlag og i hovedtræk de cost-benefits, den pågældende CSR-indsats må antages at medføre. Cost-benefit-estimeringen kan derfor basere sig på disse sammenhænge, og følgende kalkulation kan opstilles:

Tabel 3: Eksempel på cost-benefit kalkulation
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Eksemplet kan naturligvis suppleres med mellemregninger som led i estimeringen af cost-benefits for de enkelte værdikædesammenhænge.
Når cost-benefit-estimeringen er gennemført, og man har klarlagt, hvilke CSR-elementer der skaber fordele for virksomheden, bør man kategorisere disse CSR-elementer, så man kan tilrettelægge og fokusere indsatsen på en måde, der understøtter virksomhedens mål.
De færreste virksomheder formår at arbejde med alle de prioriterede CSR-emner på én gang, så man må starte med de emner, der er vigtigst for at opfylde virksomhedens mål. Når virksomheden skal planlægge og uddelegere den videre indsats, kan den med fordel anvende en lille matrix:


Tabel 4: Kategorisering af CSR-elementer efter tidsmæssig indsast


	Kategori 1
CSR-elementer med særlig indsats år 0-1
	Kategori 2
CSR-elementer med særlig indsats år 2-5
	Kategori 3
CSR-elementer uden særlig indsats





	Miljø
Medarbejderrelationer
Dyrevelfærd
	Certificering
Leverandørauditering
Stakeholder-kommunikation
	Forankring
Milepæle
Innovation






Gennem prioriteringen bliver de CSR-elementer, virksomheden kan arbejde med for at gavne forretningen, identificeret, og der etableres forbindelse til virksomhedens mål gennem værdikædeanalysen, så der er sammenhæng mellem vækst, risiko og afkast.
Information og kommunikation
De prioriterede CSR-elementer er også dem, der skal kommunikeres til stakeholderne. Med hensyn til virksomhedens kommunikation af CSR-indsatsen og de valg, den har truffet, er det vigtigt at sikre, at kommunikationen er relevant og hensigtsmæssig. Det kan man gøre ved at tage udgangspunkt i 5H kommunikationsmodellen (hvorfor, hvem, hvad, hvordan, hvornår), som kan skabe klarhed over:

	Hvad er virksomhedens situation (risikoanalyse, situationsanalyse)?

	Hvem skal virksomheden kommunikere til (stakeholderanalyse)?

	Hvad skal virksomheden fortælle stakeholderne (CSR-elementer og budskab)?

	Hvordan skal virksomheden kommunikere til stakeholderne (CSR-tilgange)?

	Hvornår skal virksomheden kommunikere til stakeholderne (tidsplan)?

	Hvorfor skal virksomheden kommunikere til målgrupperne (hvad vil vi opnå)?

	Hvordan sikre, at CSR-indsatsen indgår i virksomhedens kerneværdier og forretningsplan (forankring)?


Opsummering
I det foregående blev CSR kædet tættere sammen med virksomhedens strategiske og forretningsmæssige mål, og sammenhængen mellem vækst, risiko og afkast blev berørt.
IRM-værktøjerne gav et overblik over økonomiske, operationelle og strategiske risici og muligheder, og vi argumenterede for, at disse værktøjer kunne opfylde målsætningerne med at anvende IRM på et så komplekst emne som CSR. Det bekræfter kun, at IRM er en velegnet tilgang til håndtering af risici og muligheder af alle slags i en virksomhed.
Den skitserede IRM-proces er tidskrævende, men virksomheden bliver efter en IRM-proces bedre til at nå sine mål, og værdien af at kunne håndtere risici og muligheder i overensstemmelse med virksomhedens mål opvejer fuldt ud den ressourceindsats, der kræves for at gennemføre en IRM-proces.
CSR som risikofaktor
Mange kreditgivere, rådgivere og porteføljeforvaltere, der varetager og forvalter virksomhedens formue, er ikke tilstrækkeligt opmærksomme på virksomheders CSR som en risikofaktor, når de bedømmer en virksomhed. Virksomhedernes stakeholdere og omgivelser forventer ofte, at virksomheden håndterer problemstillinger som sundhed og sikkerhed, livskvalitet, arbejdstagerrettigheder, forbrugerbeskyttelse og miljøhensyn på en måde, der både er til gavn for de mennesker, virksomheden påvirker, og for forretningen. Hvis disse forventninger skuffes, kan det have konsekvenser for virksomhedens muligheder for at realisere sine mål.
Meget tyder på, at ledelsens evne til at håndtere disse problemstillinger i mange tilfælde har betydning for virksomhedens risikoprofil. En vurdering af dette arbejde kan derfor være et værdifuldt bidrag til den finansielle risikovurdering af virksomheden.
Spørgsmålet om, hvorvidt virksomheders arbejde med CSR kan skabe værdi for forretningen – om det er »need to have« eller»nice to have« – stilles ofte. Det er der ikke et entydigt svar på; det afhænger fuldstændig af den enkelte virksomheds individuelle karakteristika, mål og strategi.
På den ene side er der risici forbundet med at kommunikere CSR, som ikke er fokuseret og gennemtænkt, idet kunderne hermed får forventninger til virksomheden, som den ikke kan indfri.
På den anden side er der finansielle risici forbundet med en virksomheds urimelige behandling af forbrugere, for eksempel en utilstrækkelig håndtering af sociale problemstillinger i forsyningskæden (leverandører af for eksempel halvfabrikata) eller et dårligt forhold til de lokalsamfund, virksomheden opererer i.
Dårlig håndtering af CSR-elementerne kan føre til, at virksomheden eller dens kunder udsættes for kritik eller fravalg, og at den derved risikerer at bringe sit eget og sine kunders omdømme i forlegenhed. Det kan føre til mistet salg. Desuden kan virksomhedens uhensigtsmæssige optræden i lokalsamfund føre til, at tilladelser, godkendelser og lignende tilbageholdes.
Det er en balancegang. Virksomheden skal ikke »smykke sig med lånte fjer« og kommunikere noget, den ikke står inde for. Den skal sige sandheden, selv når den er ilde hørt. Den skal slet ikke undlade at handle, fordi den bliver så bange for ikke at leve op til omverdenens forventninger. Passivitet har aldrig ført noget godt med sig, kun risiko for forstening.
Noget tyder på, at visse virksomheder kan opnå en konkurrencefordel ved at arbejde med sociale problemstillinger. Virksomheden kan i nogle situationer styrke sin konkurrenceevne og rejse konkurrencemæssige barrierer over for store og højtprofilerede kunder, hvor produktets frembringelseshistorie er vigtig for at beskytte brands og omdømme. Trenden er, at forbrugerne gerne vil vide, hvordan produktet er blevet til og under hvilke omstændigheder. Det kan virksomheden uanset størrelse og position på markedet udnytte aktivt ved at gøre fortællingen om virksomheden og om produktet til en del af købsoplevelsen for forbrugeren.
Endvidere kan mange virksomheder styrke deres evne til at tiltrække og fastholde gode medarbejdere, hvis de kan demonstrere værdier, som medarbejderne kan spejle sig i og anerkende.
Stakeholderanalyse
Når styregruppen har lavet sin risikoanalyse, er det tid til en stakeholderanalyse. En stakeholderanalyse er en vurdering af, hvem der agerer i, og hvem der påvirker virksomhedens interesseområder – uanset om interesseområdet er produktet, medarbejderne, politikker, brug af kemikalier, arbejdsmiljø etc. En stakeholderanalyse er en kortlægning af virksomhedens verden:

[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 8: Stakeholder kortlægningsmodel


Modellen giver et generelt billede af, hvilke stakeholdere en virksomhed kan have. Man vælger de stakeholdere, der er relevante for ens virksomhed, og ud fra det skaber man sit budskab. Når virksomhedens budskab skal formuleres, er det en god ide at stille spørgsmålet: »Hvis du selv kunne bestemme, hvilken virksomhed vil du så være?«
Stakeholderanalysen bør tage stilling til følgende: Hvor vigtig er CSR for virksomhedens stakeholdere? Kommer det til udtryk i deres købsproces og købsadfærd? Hvad er deres vurdering af nuværende produkter? Og hvordan bedømmer de virksomheden og dens CSR-indsats?

Hvilke grænser sætter og hvilke muligheder giver virksomhedens budskab for integrationen af CSR?
EPUB/images/image_033.png
VoS -2V w






EPUB/images/image_035.png
Politik

Malseetning

Handlings-
planer

Driftsstyring





EPUB/images/image_036.png
Okonomiske Strategiske
[ d] risici

Sarbarheds-
niveau

Operationelle
risici






EPUB/images/cover.png
VIRKSOMHED

GSR

FORBRUGERE

Akademisk Forlag Mette Reissmann  Anne-Louise Thon Schur ~ Maja Rosenstock





EPUB/images/image_038.png
YOS>SDZ—-¥JIL——-02

rw>—w





EPUB/images/image_017.png
@konomiske forpligtelser
Juridiske forpligtelser
Etiske forpligtelser

Vilkarlige forpligtelser

0%

20 %

40 %

60 %

80 %

100 %





EPUB/images/image_039.png
@konomiske Operationelle Strategiske

Risici Prisstigning pa de varer, Der skal bruges flere Tab af strategiske leve-
leverandgren leverer ressourcer pa leveran- randgrer, hvis de ikke

derstyring kan/vil efterleve kravet

Muligheder CSR-indsatsen kan med- Virksomheden kan ime-

virke til, at leverande- dekomme evt. kunde-
ren far bedre ledelsessy- krav om respekt for ar-
stemer, sa han bliver bejdstagerrettigheder i
mere effektiv forsyningskeeden






EPUB/images/image_047.png





EPUB/images/image_040.png
Pos/neg Sandsynlighed

Konsekvens Lille Middel Stor

Lille

Middel CSR-indsatsen kan med- Prisstigning pa de varer,
virke til, at leveran- leverandgren leverer
doren far bedre ledel-
sessystemer sa han
bliver mere effektiv

Stor Tab af strategiske leve-  Virksomheden kan img- Der skal bruges flere

randerer, hvis de ikke
kan/vil efterleve kravet

dekomme evt. kunde-
krav om respekt for ar-
bejdstagerrettigheder i
forsyningskeeden

ressourcer pa leveran-
derstyring






EPUB/images/image_041.png
CSR element Effekt Veerdiskabende Effekt Strategiske og
Positiv faktorer Siarr forretningsmeessige

’ : mal
Negativ > Middel

Qget effektivitet Fastholde EBITA pa

,71 o9 produktivitet X procent

’
Virksomheden ol Omdemme som Styrke
stiller krav til ’,’ troveerdig og markedspositionen
deres 4 social ansvarlig gennem tilkob
leveranderer samarbejdspartner
om, at de >
overholder
arbejdstager-

rettigheder

Tiltraekke,
fastholde og
udvikle talenter
og viden

Styrke
konkurrenceevnen

Steerk feelles kultur
og motivation og
opbakning til
ledelsen

Etablere position
pa det indiske og
kinesiske marked

Forandringsparathed
og udsyn





EPUB/images/image_043.png
Vaerdikeedesammenhaenge

Cost

Benefit

Prisstigning pa de varer leveranderen leverer:

- effekt pa effektivitet og produktivitet

- - effekt pa EBITA

- - effekt pa konkurrenceevne

- - effekt pa etablering pa nye markeder

Der skal bruges flere ressourcer pa leveranderstyring:
- effekt pa effektivitet og produktivitet

- - effekt pa EBITA

- - effekt pa konkurrenceevne

- - effekt pa etablering pa nye markeder

Virksomheden kan imedekomme evt. kundekrav om respekt for
arbejdstagerrettigheder i forsyningskaeden:

- effekt pa image som troveerdig samarbejdspartner
- - effekt pa konkurrenceevne

- - effekt pa EBITA

- - effekt pa etablering pa nye markeder

Total:

X X X X

w X X X






EPUB/images/image_017-01.png
A15%

100 %

80 %

60 %

40 %

20 %

0%

@konomiske forpligtelser B Juridiske forpligtelser
Etiske forpligtelser I Filantropiske forpligtelser





