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Sammanfattning
Foretags sociala ansvar ar en fraga som har blivit allt mer aktuell de senaste aren.

Det begrepp som oftast anvands nar foretagsansvar diskuteras &r Corporate Social
Responsibility (CSR). Aven om alla inte &r Gverens om att foretag ska ta ansvar
utéver det lagstadgade arbetar manga foretag idag aktivt med ansvarsfragor. Fragan
som diskuteras idag ar framst hur foretag ska arbeta med detta pa ett
foretagsekonomiskt effektivt satt som gynnar foretaget. Michael E. Porter och Mark
R. Kramer menar att foretag kan uppna konkurrensfordelar och langsiktiga vinster
genom att arbeta med CSR, men att detta arbete maste integreras i foretaget. De
presenterar fem steg som foretag ska genomga for att arbeta strategiskt med CSR.
Dessa é&r: identifiera skarningspunkter mellan foretaget och samhallet, vélj vilka
sociala fragor foretaget ska fokusera pa, skapa en agenda for sociala fragor, integrera
foretagets paverkan pa samhéllet med samhéllets paverkan pa foretaget och skapa en

social dimension av foretagets erbjudande.

Kladkedjan Hennes & Mauritz AB (H&M) dr ett foretag som har arbetat relativt
lange med ansvarsfrdgor och som &ven séager sig arbeta strategiskt med CSR. Denna
uppsats syftar till att utvardera H&M:s arbete med CSR for att bestdamma hur
strategiskt detta ar utifran Porter och Kramers modell. For att genomfora detta har en
litteraturstudie genomforts dar framst H&M:s CSR-rapport fran 2008 har anvants.
Ett ramverk, baserat pa Porter och Kramers modell, har utformats och anvants for att

analysera CSR-arbetet.

Uppsatsen konstaterar att H&M har kommit en bra bit pa vag med att gora sitt CSR-
arbete strategiskt. Foretagets mal ligger nara Porter och Kramers idealbild om
strategisk CSR och de arbetar aktivt med att integrera CSR-arbetet i verksamheten.
Det som saknas i H&M:s arbete for att det ska vara fullt strategiskt &r ett storre fokus

pa den paverkan som den omgivande miljon har pa foretaget.
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1. Inledning

I manga ar har naringslivets roll och ansvar i samhéllet varit amne for en intensiv
debatt, dar diskussionen inte séllan har varit starkt polariserad mellan att féretag
antingen ar av naturen onda och suger ut samhéllet i jakten pa profit, eller att
foretagande ar grunden for en 6kad valfard for alla. Oavsett utgangspunkt star det
dock klart att alla foretag har ett ansvar — oavsett vilken betydelse man lagger in i
ordet. Foretagandets villkor har férandrats under de senaste aren, da
konkurrensfordelar numera inte langre bara innebar Overldgsna produkter och
tjanster, utan dar aven vérderingar har kommit att utgora en viktig konkurrensfordel.
Ansvar som gar utanfor det lagstadgade kan saledes sdgas vara avgorande for

foretagets dverlevnad.

1.1 Problematisering

Idag &r det en sjalvklarhet for manga foretag att arbeta med ansvarsfragor, det som
ofta benamns Corporate Social Responsibility (CSR). Fragan i fokus tycks snarare
vara hur foretag ska arbeta med dessa fragor an om. Men vad &r egentligen CSR?
Eftersom det saknas en enhetlig definition av vad CSR och ansvarstagande innebar
finns det nastan lika manga séatt att arbeta med dessa fragor som det finns foretag.
Skalan stracker sig fran foretag dar enstaka valgorenhetsbidrag utgor
ansvarstagandet till organisationer dar CSR-arbetet ar en integrerad del av alla
verksamhetsomraden. Ar CSR endast ett “nédviindigt ont” for att leva upp till andra
samhallsaktorers krav eller kan foretag gynnas av ett 6kat socialt ansvarstagande?
Om foretag kan vinna pa att ta ansvar, pa vilket satt ska de arbeta med CSR for att

uppna detta?

Samtidigt som CSR har blivit alltmer utbrett och uppmarksammat sa saknas det inte
kritik mot synséttet att foretag bor ta ett socialt ansvar. Redan i essédn ”The Social
Responsibility of Business is to Increase its Profits” fran 1970 menar Milton
Friedman att ett foretags ansvar endast bor stracka sig till att maximera foretagets
vinst (Friedman 1970). Denna asikt delas av Mats Qviberg som i en debattartikel
fran 2006 menar att foretagare ska agna sig at det de gor bast och pa sa satt gora alla

rikare. Han menar att manga foretag arbetar med CSR endast for att det forvantas av



dem och att det ar oklart vad “etikpratet” faktiskt tjanar till. (Qviberg 2006). Dessa
resonemang ar logiskt hallbara under forutsattningen att det finns ett negativt

samband mellan socialt ansvarstagande och l6nsamhet, men &r sa verkligen fallet?

Tidstrom et al noterar 1 skriften ”CSR - fran risk till varde” att dven om acceptansen
for CSR-fragor har okat i naringslivet sa finns det hos manga foretag en skepsis och
ett tvivel infor vilket varde CSR kan tillféra. De menar att det finns tva synsatt pa
CSR hos foretag: att det antingen ses som nagot dyrt, riskfullt och problematiskt
eller att man ser CSR som en investering som har potential att generera mervérden i

framtiden. (Ohrlings PricewaterhouseCoopers 2008)

Kan det vara mojligt att CSR ar nagot mer dn bara en kostnad? Michael E. Porter
och Mark R. Kramer argumenterar i sin artikel ”Strategy and Society” for att CSR
kan vara mer an bara en kostnadspost eller vélgérenhet. De menar att foretag som
integrerar CSR i foretagets strategi och anpassar arbetet till foretagets forutsattningar
kan uppna konkurrensférdelar och darigenom na foretagets mal. (Porter och Kramer
2006)

Hennes & Mauritz AB (H&M) &r ett av de svenska foretag som upprepade ganger
blivit granskat i media och fatt ta emot kritik nar brister i arbetsférhallanden har
uppdagats i foretagets leverantdrskedja. Till exempel har rubriker som “Bomull i
H&M:s kldder plockas av barn” (DN 2007) och “De jobbar som slavar for H&M”
(Aftonbladet 2001) givit upphov till kritik och skapat en debatt om foretags ansvar i
framst utvecklingslédnder. Bland annat till f6ljd av denna negativa uppmarksamhet ar
H&M ett foretag som aktivt jobbar med CSR och som dven kommunicerar detta i
stor utstrackning. Arbetet paborjades under 1990-talet da en uppférandekod
introducerades och sedan dess har foretaget utdkat arbetet med ansvars- och
hallbarhetsfragor. Foretaget menar att man arbetar med dessa fragor inte for att vara
snélla utan for att det &r vad man kallar ”good business”, att man arbetar med CSR
for att det ar en forutsattning for langsiktig tillvaxt och Ionsamhet. Malet ar att CSR
ska genomsyra foretaget pa alla nivaer och i alla delar av verksamheten. Hur val
lyckas H&M med detta?



1.2 Syfte och fragestallning

Syftet med denna uppsats ar att gora en fallstudie pa Hennes & Mauritz AB (H&M)
och utvérdera foretagets CSR-arbete. H&M d&r ett foretag som sdger sig arbeta
strategiskt med CSR och uppsatsen syftar till att underséka hur vél detta stimmer.
Uppsatsen amnar ocksa undersoka vad H&M skulle kunna férandra och strava emot
I sitt arbete med CSR for att gora det mer strategiskt. For att uppfylla uppsatsens
syfte kommer foljande fragestallningar att besvaras med utgangspunkt fran Porter
och Kramers modell:
- Hur strategiskt ar H&M:s arbete med CSR?
- Hur skulle arbetet kunna utformas for att vara mer strategiskt?

1.3 Avgransningar

Uppsatsen fokuserar endast pa butikskedjan Hennes & Mauritz och kommer darmed
inte att behandla CSR-arbetet hos de andra foretag som dgs av H&M-koncernen.
Denna avgransning gors eftersom forvarv av andra bolag har gjorts relativt nyligen
och CSR-arbetet fortfarande skiljer sig markant mellan de olika foretagen. Eftersom
uppsatsen amnar analysera hur strategiskt H&M:s CSR-arbete & kommer den inte
att utvdrdera hur val det praktiska arbetet, till exempel uppfdljning av

uppférandekoden, faktiskt fungerar.

1.4 Disposition

Uppsatsen inleds med definitioner av tva centrala begrepp, Corporate Social
Responsibility och hallbar utveckling. Uppsatsens teoriavsnitt borjar med att
diskutera framvéxten av CSR och CSR som begrepp for att ge lasaren en
introduktion till &mnet. Uppsatsen fortsédtter sedan med att behandla strategisk CSR
utifran Porter & Kramers modell. Efter en genomgang av den anvanda teorin
sammanfattas den i ett ramverk. Vidare foljer ett avsnitt som behandlar den metod
som har anvants for att utreda uppsatsens fragestéallningar. Uppsatsens empiriska del
borjar med en kort genomgang av uppsatsens studieobjekt, foretaget Hennnes &
Mauritz AB. Darefter foljer en genomgang av H&M:s CSR-arbete som sedan

analyseras utifran Porter och Kramers modell med hjalp av det skapade ramverket.



2. Definitioner

Som tidigare namnts ar bade CSR och hallbar utveckling forhallandevis oklara
begrepp och det &r inte alltid tydligt vad som menas. Nedan presenteras tva

definitioner som aterkommer i manga sammanhang nar begreppen diskuteras.

2.1 Corporate Social Responsibility
Europeiska Unionen definierar ansvarsfullt foretagande pa foljande sétt:

A concept whereby companies integrate social and environmental concerns in
their business operations and in their interaction with their stakeholders on a

voluntary basis. (Europeiska kommissionen)

Enligt detta ska alltsa arbetet bade vara integrerat i verksamheten och ske pa en
frivillig basis.

2.2 Hallbar utveckling

En av de mest anvanda definitionerna pa hallbar utveckling kommer fran den sa
kallade Brundtland-rapporten fran 1987 fran World Commission on Environment

and Development:

Development that meets the needs of the present without compromising the
ability of future generations to meet their own needs. (World Commission on
Environment and Development 1987)

3. Teori

3.1 Framvaxten av CSR

CSR som vetenskapligt forskningsomrade bor enligt Banerjee (2007) ha uppstatt pa
femtiotalet i USA. Da kretsade diskussionen mest kring den enskilde affarsmannens
roll som god medborgare (Falck & Heblich 2007) och framfordes fran vitt skilda hall
av exempelvis teologer, filosofer, nationalekonomer, foretagsledare och historiker
(Banerjee 2007).

Tva personer som gick emot dessa asikter var Theodore Levitt och Milton Friedman,

som menade att socialt ansvarstagande faktiskt kunde vara skadligt foér samhallet och



for foretag. Friedman framforde 1962 i sin bok Capitalism and Freedom asikten att

vinst i sig, genom maximerat aktiedgarvarde, gagnar samhéllet mest. (Banerjee

2007)

Under attiotalet och en bit in pa nittiotalet var maximerat aktieagarvérde den radande

trenden. En rad foretagsskandaler runt millennieskiftet 6kade dock misstroendet mot

aktiedgarvarde som styrande princip. | USA briserade Enron-, WorldCom- och

Arthur Andersenskandalerna, i Sverige kollapsade en rad IT-bolag och Skandia kom

att bli sjdlva sinnebilden av girighet i affarsvarlden. Parallellt med detta drev icke-

statliga organisationer, sa kallade NGO:er', fram debatten om foretagsansvar, och

fick alltmer inflytande. 1 kdlvattnet av de stora foretagsskandalerna kom ocksa

reaktioner fran politiskt hall och riktlinjer togs fram for att tydliggéra vilket ansvar

politikerna véntade sig. FN:s Global Compact, USA:s Sarbanes-Oxley Act och EU:s

gronbok om CSR é&r nagra exempel. (Banerjee 2007)

3.2 CSR som begrepp

CSR, Corporate Social Responsibility, ar som tidigare namnts det begrepp som

vanligen anvands nar féretagsansvar diskuteras. Nagon enhdllig definition av vad

CSR faktiskt innebar finns dock inte, ej heller anses CSR i dess bokstavliga

betydelse vara sérskilt heltdckande vad géller olika former av ansvar. Innebdrden av

begreppet har ocksa kommit att forandras i takt med att det fatt 6kad uppmarksamhet

och relevans. | och med att det inte ar helt sjalvklart vad CSR innebéar, gor

forvirringen kring begreppet det svart for foretag att praktiskt implementera CSR i

verksamheten. Per Grankvist beskriver 1 boken ”CSR 1 Praktiken” CSR som det

frivilliga samhallsansvar som foretag tar pa sig. Detta ansvar kan delas upp i tre

omraden; ekonomiskt ansvarstagande, miljoméassigt ansvarstagande och socialt

ansvarstagande. (Grankvist 2009)

Det ekonomiska ansvarstagandet handlar om att driva foretaget sa att det tjanar sa

mycket pengar som mdojligt och darmed ta ansvar infor sina &gare. Detta innefattar

bade att sakerstalla foretagets langsiktiga Overlevnad och forse aktiedgarna med

avkastning.

1

En Non-Governmental Organisation ar en organisation utan statliga band vars verksamhet ofta ar ideell.



Det miljomassiga ansvaret handlar om att ett foretag bor bedriva sin verksamhet pa

ett sadant satt att det inte paverkar miljon negativt, bade nu och langre fram i tiden.

Socialt ansvarstagande handlar om att vara en god samhallsmedborgare och att ta
héansyn till andra medborgares hélsa och valbefinnande, oavsett om dessa &r anstéllda
hos det aktuella foretaget, anstéllda hos en leverantor, kunder till foretaget eller
andra som berors av foretagets verksamhet.

Per Grankvist menar vidare att CSR inte &r ett helt rittvisande begrepp dé “social”
kan ge intryck av att det endast ar sociala fragor som menas och inte till exempel
miljofragor. Grankvist anser att hallbarhet”, sustainability, r ett bittre begrepp da

det forutom ansvarstagande dven innehaller en dimension om tid. (Grankvist 2009)

Aven Léhman och Steinholtz (2004) menar att CSR tacker in flera, sinsemellan
separata agendor: hallbar utveckling, foretagens ansvar och hur foretag skots.
Borglund et al (2009) menar att man for att vidga spektrat fran att bara galla fragor
med social karaktar istallet kan tala om CR, Corporate Responsibility, for att pa sa
sétt inkludera exempelvis miljéansvar. En annan ofta anvand definition ar myntad av
Carroll, som i korthet menar att det innebér att tdcka de ekonomiska, lagmassiga,
etiska och filantropiska forvantningar samhallet har pd en organisation (Carroll
1991).

Det nagot oprecisa CSR-begreppet tar sin utgangspunkt i en modell bestdende av
intressenter, de aktorer som paverkas av foretaget och som i sin tur paverkar
foretaget tillbaka. Intressenter kan vara exempelvis kunder, leverantorer, &gare,
miljon, konkurrenter eller personal. Intressenter och deras roll har enligt Borglund et
al mest framgangsrikt beskrivits av Edward Freeman i intressentteorin (Stakeholder
Theory). Enligt Freemans modell ska foretag tillfredsstalla behoven hos de viktigaste
intressenterna och ha langsiktiga relationer med dem, pa sa satt skapas langsiktiga
konkurrensfordelar. Intressenterna ska behandlas som viktiga i sig, och inte bara som
ett medel for att na sitt mal. (Borglund et al, 2009)
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Ytterligare en grundtanke inom CSR é&r enligt Borglund et al den om att foretag
maste ha mandat att verka (license to operate) fran intressenterna. Mandatet innebéar
inte ett formellt mandat i form av ett diplom pa vaggen, utan att félja normerna i det
omgivande samhallet for att kunna skapa och behalla ett fortroende. Forlorar man
fortroendet forlorar man sitt mandat att verka och kan darmed inte fortsétta sin
verksamhet. Det ar bland annat det som hént i de stora foretagsskandalerna.
(Borglund et al, 2009)

3.3 Kritik mot CSR

Det finns dock de som inte dr odelat positiva till féretags okade fokus pa CSR. Som
papekas ovan var ju redan Friedman kritisk mot att foretag dgnade sig at annat &n att
maximera vinsten for &garna. I modern tid skiljer sig inte argumenten sarskilt
mycket fran Friedmans. 2006 gav Kristian Karlsson pa Tankesmedjan Timbro ut
boken “Avlatsindustrin — etik i1 fonder och foretag”, i vilken det alltmer okande

anvandandet av CSR kritiseras. Mats Qviberg skriver i forordet till boken:

Foretag och marknader &r valdigt bra pa att skapa varden och valstand for
hela samhéllet. Det &r en funktion som vi ska vara radda om. Att overlasta
foretagen med mangder av motstridiga krav pa att l6sa allehanda
varldsproblem gor det svarare for dem att gora det de ar bra pa. (Karlsson,
2006)

Kritiken i boken gar i stort sett ut pa att dagens anvandande av CSR gar att likna vid
medeltidens avlatsbrev. Karlsson menar att foretagen kan bete sig hur som helst, for
att sedan kdpa sig fria fran ansvar genom att hanvisa till sitt CSR-arbete. CSR blir
ofta, nir det omsitts 1 praktiken, “kontraproduktivt, dyrt och oansvarigt”.(Karlsson,

2006)

Det finns dock kritik mot kritiken. Karl Palmas menar att debatten i Sverige ligger
tio ar efter omvarlden, dar den redan &r i stort sett avslutad till CSR:s fordel. Han
anser ocksa att kritikerna blandat samman begreppet CSR med andra begrepp, som
CSI (Corporate Social Investment), féretagsetik och filantropi. Framfér allt, menar
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Palmas, har kritikerna missforstatt en viktig grundlaggande nationalekonomisk
princip: om en jamviktsmarknad skall kunna uppsta far dar inte finnas nagra
externaliteter. CSR &r enligt Palmas ett satt att kunna identifiera och debattera dessa
negativa bieffekter, ndgot han ser som en nodvandig utveckling av

marknadsekonomin. (Palmas, 2006)

3.4 Ett strategiskt synsatt pa CSR

Regeringar, intresseorganisationer och media har alltsa blivit vana vid att stalla
foretag till svars for de sociala och miljémassiga konsekvenser som foretagens
verksamhet medfort. Detta har medfort att manga foretag gor anstrangningar for att
forbattra den paverkan de har pa samhallet. Hur foretagsekonomiskt effektiva ar

egentligen dessa insatser och hur kan foretag forbéttra sitt CSR-arbete?

Michael E. Porter och Mark R. Kramer anser i sin artikel ”Strategy and Society”
(2006) att CSR-arbetet i foretag i de flesta fall inte ar sa effektivt som det skulle
kunna vara. De menar att foretag bor anamma ett mer strategiskt synsatt pd CSR.
Porter och Kramer tar upp tva skal till varfér den radande synen pa CSR éar
bristféllig; dels har man stéllt samhalle och foretag mot varandra istéllet for att inse
att de i allra hogsta grad &r beroende av varandra och dels har foretag tankt pa och
arbetat med CSR i alltfor allmanna termer och pa ett alltfor likartat satt istallet for att
anpassa arbetet till det enskilda foretagets verksamhet och dess strategi. Forfattarna
beskriver den radande synen pd CSR som alltfor fragmenterad och skild fran sjélva
foretagandet och att mycket som skulle kunna ha gynnat bade foretaget och
samhallet darmed gar forlorat. Porter och Kramer menar att med ett mer strategiskt
synsatt kan CSR ga fran att vara framst en kostnad till att vara en kalla till
konkurrensfordelar och innovation. Forfattarna menar vidare att foretagens framgang
och samhéllets vélfard inte behdver innebédra en motsattning, utan att det snarare
forhaller sig tvartom. Artikeln presenterar dels vilka brister de anser att radande
argument for CSR har och dels ett ramverk for hur foretag kan arbeta strategiskt med
CSR. (Porter och Kramer 2006)
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3.5 Fyra vanliga anledningar till varfor foretag bor arbeta med

CSR - och varfor de inte racker hela vagen fram

Porter och Kramer skriver att foresprakare for CSR brukar anvanda sig av fyra
argument och principer om varfor foretag ska arbeta med ansvarsfragor. Dessa fyra
ar moralisk plikt, hallbarhet, mandat att verka och anseende. (Porter och Kramer
2006)

3.5.1 Moralisk plikt

Moralisk plikt innebar att foretag bor vara goda samhallsmedborgare och att de har
ett moraliskt ansvar att handla rétt. Porter och Kramer menar att &ven om det inom
vissa omraden &r latt att omsatta god moral i praktisk handling s& ger det oftast ingen
vidare vagledning i hur foretaget ska ta ansvar och vilka fragor som féretaget bor

fokusera pa.

3.5.2 Hallbarhet

Hallbarhet innebar att ett foretags verksamhet ska skotas pa ett satt som sakerstaller
langsiktig lonsamhet. Detta ska ske genom att undvika sadana beteenden som skapar
kortsiktiga vinster for foretaget men som &r negativa for samhallet eller skadliga for
miljon. Porter och Kramer menar att denna princip kan fungera bra nér
kostnadsbesparingar sammanfaller med miljohansyn, till exempel vid minskat
energianvandande. De menar dock att principen inte erbjuder nagon vagledning i hur
man ska gora avvagningen mellan langsiktiga mal och de kostnader som dessa
innebar pa kort sikt. Detta leder till att foretag utan en strategisk forstaelse for CSR

valjer att skjuta upp dessa kostnader.

3.5.3 Mandat att verka

| kontrast till argumentet om hallbarhet anser Porter och Kramer att mandat att verka
ar betydligt mer konkret. Dar handlar det om att identifiera vilka fragor som ar
viktiga for foretagets intressenter och handla darefter. Detta skapar ocksa en dialog
med foretagets omgivning. Porter och Kramer menar dock att genom att forsoka
tillfredsstélla intressenterna lagger man kontrollen 6ver CSR-arbetet utanfor
foretaget och later grupper utan full forstaelse for den specifika verksamheten satta

agendan. Detta leder enligt forfattarna ofta till att foretaget i fraga agnar sig at
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kortsiktiga reaktiva atgarder istallet for att félja en langsiktig strategi.

3.5.4 Anseende

Aven nér det galler argumentet om att arbeta med CSR for att dka och bibehalla ett
foretags anseende anser Porter och Kramer att det handlar om att tillfredstélla
utomstaende aktorer. Forfattarna menar att detta vanligen leder till l16sryckta

marknadsféringskampanjer istallet for en integrerad CSR-strategi.

3.5.5 Darfor racker det inte hela vagen fram

De fyra punkterna ovan &r alla goda anledningar till varfor foretag ska agna sig at
CSR, men Porter och Kramer anser att de inte &r effektiva i att vagleda foretag i
CSR-arbetet. Dels fokuserar de pa motsattningen mellan foretag och samhalle
snarare dn pa det omsesidiga beroendet dem emellan. Framgangsrika foretag
behdver ett valfungerande samhélle och ett vélfungerande samhalle behdver ocksa
framgangsrika foretag. Dels ger dessa fyra argument en CSR-logik som inte ar
kopplad till verksamheten hos nagot specifikt foretag. Enligt Porter och Kramer &r
resultatet att manga foretag arbetar ostrukturerat och okoordinerat med CSR och

valgdrenhet utan att arbetet ar integrerat i foretagets strategi.

3.6 Fem steg till ett strategiskt integrerat CSR-arbete

For att lyckas med sitt CSR-arbete bor foretaget ga langre an att endast fokusera pa
de fyra punkterna ovan. Porter och Kramer har identifierat fem steg som ett foretag

bor ga igenom for att arbeta strategiskt med CSR. (Porter och Kramer 2006)

3.6.1 Identifiera skarningspunkter mellan foretaget och samhallet

Det forsta ett foretag bor gora for att arbeta strategiskt med CSR ér att identifiera de
skarningspunkter som finns mellan foretaget i fraga och samhallet. Genom att finna
de omraden dar de bada paverkar varandra kan foretaget bestamma vilka fragor
CSR-arbetet bor fokusera pa. Porter och Kramer skiljer pa den paverkan som
foretaget har pa sin omgivning och den paverkan den yttre miljon har pa foretaget.
(Porter och Kramer 2006)

Den paverkan foretaget har pa sin omgivning bestar av de sociala och miljoméssiga
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konsekvenser som verksamheten i foretagets vardekedja leder till. Detta ror inte bara
de aktiviteter som sker internt i foretaget utan dven sadant som ligger utanfor
foretagets direkta kontroll, till exempel outsourcad produktion. Denna paverkan kan
vara bade positiv och negativ och effekten beror till stor del pa var aktiviteten ager
rum. Samma tillverkningsprocess kan till exempel ha olika sociala konsekvenser
beroende pd om den ar lokaliserad i USA eller i Kina. Konsekvenserna av en
aktivitet kan aven variera Over tid och forfattarna menar darfor att det inte langre
racker for foretag att veta vilken social och miljoméassig paverkan deras aktiviteter
har idag utan de behdver dven ta hédnsyn till potentiella risker som kan uppdagas
langre fram. Ett exempel pa detta &r asbest som lange ansags vara ofarligt. Nar det
sedan uppdagades att det var halsovadligt fick manga foretag skadestandskrav och
de som inte lyckades forutse detta led stora finansiella forluster. (Porter och Kramer
2006)

Foretag fokuserar ofta CSR-arbetet pa aktiviteter i den egna vardekedjan men Porter
och Kramer menar att det finns stora méjligheter dven ndr det géaller omgivningens
paverkan pa foretaget. Den konkurrensmassiga miljon som omger foretaget har en
betydande inverkan pa hur val foretaget kan utGva sin strategi och en valfungerande
konkurrensmassig miljo gynnar bade foretaget och samhallet. Den omgivande miljon
kan delas in i fyra delar. Den forsta delen bestdr av tillgang och kvalitet pa till
exempel arbetskraft och infrastruktur. Den andra delen handlar om de regler och
system som styr konkurrensen, till exempel skydd av immateriella tillgangar eller
incitament for investeringar. Den tredje delen handlar om hur stor och sofistikerad
den lokala efterfragan é&r, vilket &r beroende av bland annat standarder for
produktkvalitet och konsumentrattigheter. Den fjarde och sista delen ror forekomsten
av stédjande industrier, som till exempel service- eller maskinleverantérer. Porter
och Kramer menar att det finns utrymme for CSR-insatser inom alla dessa aspekter
av den omgivande miljon. Till exempel beror mojligheten att rekrytera ratt
arbetskraft pa en mangd omgivande faktorer som foretaget kan paverka och darmed

gynna bade sig sjalva och samhaéllet. (Porter och Kramer 2006)

3.6.2 Valj vilka sociala fragor som foretaget ska fokusera pa

Inget foretag eller organisation kan losa alla samhéllets problem utan maste istéllet

vélja att fokusera pa sadana fragor som har en tydlig koppling till den egna
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verksamheten. Porter och Kramer menar att fokus endast ska ligga pa sadana fragor
som skapar ett delat vérde, det vill sdga sadant som &r vardeskapande bade for
samhaéllet och for foretaget. Det finns mangder med sociala och miljomassiga fragor
som é&r viktiga men enligt Porter och Kramer bor foretaget alltsa endast dgna sig at
de fragor som dels har en koppling till foretaget och dels kan gynna bade samhallet
och foretaget. Forfattarna delar in sociala fragor i tre kategorier: allmanna sociala
fragor, social paverkan genom véardekedjan och sociala dimensioner i
konkurrensmiljon. Allméanna sociala fragor ar fragor som mycket véal kan vara
viktiga for samhéllet men som saknar en direkt koppling till foretaget och dess
verksamhet. | kategorin social paverkan genom vérdekedjan finns de fragor som
paverkas av foretagets verksamhet. Sociala dimensioner i konkurrensmiljon
innehdller de fragor som har stor paverkan pa de faktorer som bestammer
konkurrensmiljon dar foretaget verkar. Samma fraga kan hamna i olika kategorier for
olika foretag. Till exempel kan koldioxidutslapp raknas som en allman social fraga
for Bank of America, en negativ paverkan genom véardekedjan for transportforetaget
UPS eller bade en fraga om paverkan genom véardekedjan och konkurrensmiljon for
biltillverkaren Toyota. (Porter och Kramer 2006)

3.6.3 Skapa en agenda for sociala fragor

Att skapa en agenda inom foretaget for sociala fragor handlar enligt Porter och
Kramer om att ga langre &n de atgarder som samhaéllet forvantar sig och kraver av
foretaget. Istallet for att framst agna sig at att oskadliggdra omedelbara hot och risker
bor foretaget identifiera mojligheter som skapar vérde bade for samhallet och for
foretaget sjélvt, med andra ord initiera ett strategiskt CSR-arbete. For att lyckas med
detta kravs att foretaget avsatter en ansenlig mangd resurser och fokuserar pa att
integrera sociala fragor i verksamheten. Porter och Kramer presenterar en figur dver
hur foretag bor rora sig fran att endast arbeta med responsiv CSR mot att dven arbeta
med strategisk CSR.
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Allméana sociala Vardekedjans Sociala dimensioner

fragor sociala paverkan i konkurrensmiljon
___________________________ |_______________I
1
God samhalls- Mildra effekten fran : Strategisk valgérenhet
medborgare vardekedjans 1 som Okar
verksamheter : forutsattningarna att
1

forbattra viktiga omraden
e 1 i den konkurrensméssiga
1 miljon
1 Foréandra aktiviteter i
I vardekedjan till att

Responsiv CSR 1 gagna samhallet och Strategisk CSR
: forstarka strategin
1
1

Figur 1. Ett strategiskt satt for foretag att engagera sig i samhéllet. Ur Porter och Kramer (2006).

Det som Porter och Kramer kallar responsiv CSR bestar av tva delar. Till att borja
med ska foretaget agera god samhallsmedborgare och tillgodose de fragor som é&r
viktiga for intressenterna. For att gora detta pa ett effektivt sétt bor foretaget gora
mer an att bara skanka pengar, det vill sdga inte bara réra sig under allman paverkan
pa samhallet. Med noggrant utformade initiativ som har tydliga mal och som
utvérderas kontinuerligt, hjalper foretaget inte bara sin omgivning utan forbéattrar
ocksa sina relationer med olika intressegrupper. Den andra delen i responsiv CSR
innebar att foretaget ska mildra de negativa effekter som verksamheten i foretagets
vardekedja ger upphov till, vilket motsvaras av mittenkategorin i Porter och Kramers
figur ovan, vardekedjans sociala paverkan. | detta arbete bor alla enheter vara
inblandade eftersom de som &r néra den faktiska verksamheten har stérst kunskap
om vilken paverkan aktiviteterna innebér. Porter och Kramer menar att foretag séllan
behover “uppfinna hjulet pa nytt” nir det giller paverkan genom vérdekedjan. I de
flesta fall racker det med att identifiera basta praxis och anvénda detta for att hantera

de risker som uppkommer. (Porter och Kramer 2006)

Nér det galler strategi racker det daremot inte med bésta praxis. Strategi innebér att
hitta en unik position pa marknaden genom att gora saker annorlunda jamfért med
sina konkurrenter, for att antingen kunna sénka kostnaderna eller for att erbjuda
konsumenterna mer varde. Detta synsatt pa strategi bor dven appliceras pa

forhallandet mellan foretag och samhaélle, pa samma sétt som pa forhallandet mellan
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foretag och kunder eller konkurrenter. Det som Porter och Kramer kallar strategisk
CSR gar langre &n att gora foretaget till en god samhallsmedborgare och att mildra
verksamhetens negativa effekter. Vid strategisk CSR laggs fokus pa ett mindre antal
fragor vars sociala och affarsmassiga vinster &r stora. Strategisk CSR innehaller tva
dimensioner, bade den paverkan foretaget har pa sin omgivning och aven den
paverkan som omgivningen har pa foretaget. Forst nar dessa tva perspektiv ar
integrerade kan CSR-arbetet anses vara strategiskt. Da skapas dven en slags symbios
dar foretagets framgang och samhallets valfard forstarker varandra, och foretagets
CSR-arbete har tratt in i den tredje kategorin i figur 1, den sociala dimensionen i
konkurrensmiljon. For att exemplifiera detta anvander Porter och Kramer Toyotas
arbete med hybridmodellen Prius, ndgot som inte bara har givit konkurrensfordelar
utan dven miljémassiga vinster genom att kunna erbjuda kunderna nagot som da var
unikt som samtidigt minskar utslappen av koldioxid. Aven Microsoft tas upp som
exempel, da de sponsrar hogskolors arbete med IT-utbildning for att motverka den
brist pa IT-utbildad arbetskraft som har hindrat foretagets tillvaxt. (Porter och
Kramer 2006)

3.6.4 Integrera foretagets paverkan pa samhéllet med samhéllets paverkan

pa foretaget

Foretag kan gora framst tva saker for att skapa varden som ar bade ekonomiska och
sociala. Den forsta bestar i att forbattra de sociala och miljoméassiga férhallandena i
foretagets omgivning. Den andra &r att gora forandringar och forbattringar i
vardekedjan. Allra mest effektivt blir det dock om de tva satten anvands tillsammans.
Foretaget kan utfora aktiviteter i vardekedjan pa ett sadant satt att de hjalper de
sociala forbattringar som sker i omgivningen. Samtidigt kan sociala insatser i
omgivningen hjalpa till att minska problem i vardekedjan. Porter och Kramer lyfter
fram hotellkedjan Marriott som exempel. De erbjuder betald utbildning till
langtidsarbetslosa jobbkandidater. Detta ger inte bara en positiv effekt till samhéllet
utan underlattar aven foretagets rekrytering och minskar personalomsattningen. Né&r
dessa tva dimensioner ar helt sammanflatade ar CSR inte langre nagot som é&r skiljt
fran foretagets dagliga verksamhet utan en integrerad del av den. Ett exempel pa
detta ar Nestlé som anvander sma jordbruk som leverantorer av ravaror som mjolk
och kakao, nagot som ar valdigt viktigt for foretagets verksamhet. For att sékerstélla

tillgangen pa dessa ravaror har foretaget gjort investeringar i lokal infrastruktur
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vilket har medfort stora sociala fordelar med forbattrad sjukvard, utbildning och
ekonomisk utveckling samtidigt som Nestlé sakrar tillgangen pa ravaror. | ett sadant
fall gar det inte att sarskilja foretagets strategi fran dess sociala pavekan. (Porter och
Kramer 2006)

3.6.5 Skapa en social dimension i foretagets erbjudande

Kérnan av ett foretags strategi bor vara ett unikt vardeerbjudande, en uppsattning av
behov hos konsumenterna som foretaget kan tillfredsstélla battre &n andra. Ett
foretags arbete med CSR blir helt strategiskt forst nar detta vardeerbjudande har en
social och miljomaéssig dimension. Porter och Kramer anvander foretaget Whole
Foods Market som exempel. Whole Foods Market ar en amerikansk matvarukedja
vars affarsidé ar att sdlja ekologisk och halsosam mat till miljomedvetna kunder.
Sociala fragor &r en viktig del av det som sérskiljer foretaget fran dess konkurrenter
och éven det som gor det mojligt for Whole Foods Market att ha hogre priser. Till
exempel prioriterar foretaget inkop fran lokala odlare, utesluter ingredienser som &r
ohdlsosamma eller miljéovéanliga, anvander endast fornyelsebar energi och inreder
sina butiker med atervunna material. Porter och Kramer noterar ocksa att det inte ar
mojligt for alla foretag att bygga hela sin affarsmodell kring sociala ansvarsfragor sa
som Whole Foods Market har gjort. Daremot kan alla foretag lagga till en social
dimension till vardeerbjudandet och pa sa satt vinna konkurrensfordelar. (Porter och
Kramer 2006)

3.6.6 Vad kravs for att lyckas med ett strategiskt CSR-arbete?

For att integrera foretagets mal med samhallets behov kravs mer &n en bra
instéllning och ett starkt ledarskap. FoOr att lyckas med att integrera CSR-arbetet i
strategin och i den dagliga verksamheten krévs forandringar i organisationen,
rapporteringsforhallanden och incitamentsstrukturer. Det som for manga foretag ar
en fraga om image och anseende bor istallet forandras till fokus pa substans. Manga
foretag fokuserar for mycket pa att tillfredsstélla intressenterna istallet for att mata
vilken social paverkan de faktiskt har. Bade chefer ute i verksamheten och de som ar
ansvariga for CSR-arbetet bor ha full forstaelse for bade samhallets paverkan pa
foretaget och den paverkan foretagets aktiviteter har pa omgivningen. CSR-arbetet
bor ocksa inga i arbetsuppgifterna for de chefer som har resultatansvar. For att lyckas

med ett strategiskt CSR-arbete menar Porter och Kramer att foretag maste se pa det
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pa samma satt som pa forskning och utveckling - en langsiktig investering i

foretagets konkurrenskraft. (Porter och Kramer 2006)

4. Ramverk for att analysera ett foretags CSR-arbete

For att kunna anvanda Porter och Kramers teorier for att analysera H&M:s CSR-
arbete och utvardera hur strategiskt detta ar har de fem stegen ovan sammanfattats i
ett antal fragor som anvands som utgangspunkt for att i uppsatsen kunna analysera
hur langt foretaget har kommit i sitt arbete. De fyra anledningarna till CSR-arbete:
moralisk plikt, hallbarhet, mandat att verka och anseende kan ses som en slags
grund, men for att na steget langre i sitt arbete med ansvarsfragor maste foretaget

aven ta hansyn till de fem stegen punkterna som beskrivits ovan.

Skapa en social
dimension av firetagets
erbjudande

Integrera fretagets
ﬂ:ﬂllf ;ﬂc:rk:malam paverkan pa samhallet
go ag med samhillets

ska fokusera pa

paverkan pa foretaget

Identifiera .
skimingspunikter Vilja vilka sociala

mellan faretaget och fragor som firetaget
mml?;ﬁgt ska fokusera pa

Moralisk plikt Hallbarhet Mandat att verka

Figur 2. Fran traditionell CSR till strategisk CSR

4.1 Identifiera skarningspunkter mellan foretaget och samhallet
- Har foretaget identifierat vilken paverkan den egna verksamheten har pa

omgivningen?

- Har foretaget identifierat vilken paverkan den omgivande miljon har pa
foretaget?
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4.2 Vdlja vilka sociala fragor som foretaget ska fokusera pa

- Har foretaget gjort ett medvetet val av sociala fragor som fokuserar pa sociala dimensioner i

konkurrensmiljon?

4.3 Skapa en agenda for sociala fragor
- Finns det ett formaliserat satt att arbeta med CSR-fragor for att sakerstalla
att de uppnar sociala och ekonomiska fordelar?

4.4 Integrera foretagets paverkan pa samhallet med samhallets paverkan pa
foretaget

- Ar foretagets CSR-aktiviteter i vardekedjan och i den omgivande miljon

sadana att de ar 6msesidigt forstarkande?

4.5 Skapa en social dimension av foretagets erbjudande
- Finns det kunder som kommer att valja det aktuella féretaget framfor dess

konkurrenter av sociala eller miljémassiga skal?

5. Metod

5.1 Val av material

For att besvara uppsatsens fragestallningar har en kvalitativ studie baserad pa
sekundardata genomforts. Studien kan beskrivas som deskriptiv da den syftar till att
beskriva H&M:s CSR-arbete for att sedan utreda i vilken utstrackning detta arbete ar
strategiskt. En litteraturstudie har gjorts dar den framsta kéllan till information &r
H&M:s CSR-rapport fran 2008. Ur denna rapport hamtas information dels om
H&M:s praktiska CSR-arbete och dels vilka mal och visioner som foretaget har med
detta arbete. CSR-rapporten ar utforlig och innehaller forutom information om CSR-
arbetet aven intervjuer med vd och CSR-ansvarig. Rapporten innehaller dessutom
intervjuer med olika intressegrupper, bland andra Rena Kl&der och fonden Swedbank
Robur, vilka ur respektive organisations synvinkel framfor kritik mot H&M:s CSR-
arbete. For kompletterande information anvands dven internt presentationsmaterial
fran H&M. Detta material kan ge en an mer aktuell bild da detta ar fran ar 2009.
Presentationsmaterialet innehdller forutom information om hur CSR-arbetet ska
organiseras framover dven de argument som foretaget har for att arbeta med CSR. |

materialet fran H&M har fakta om hur det praktiska CSR-arbetet hamtats men ocksa
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information om hur féretaget tanker kring CSR och hur strategin ser ut. Aven
material fran organisationen Rena Klader har anvénts, om an i liten omfattning. Rena
Kléder &r ett natverk som arbetar med opinionsbildning och informationsspridning
med syfte att forbattra arbetsvillkoren i textilindustrin.

En risk med kvalitativa studier &r enligt Alan Bryman i boken
”Sambhiillsvetenskapliga metoder” (2002) att det kan vara svart att forsta hur studien
ar genomford och hur forfattarna har kommit fram till sina slutsatser. Detta pa grund
av att det till exempel &r svart att veta exakt hur intervjufragor har stallts och i vilket
sammanhang det har skett. Genom att endast anvanda skriftliga kallor, istallet for
exempelvis intervjuer, &mnar denna uppsats undvika detta problem och 0Oka

transparensen.

Bell skiljer i boken ”Introduktion till forskningsmetodik” pa avsiktliga och
oavsiktliga kallor, da de forstnamnda &r skapade med syftet att andra senare ska lasa
dem och darmed ar mer friserade (Bell 2006). Materialet till denna uppsats bestar av
avsiktliga kéllor och det bor darfér uppmarksammas att materialet ar producerat av
ett vinstdrivande foretag bade i syftet att informera om CSR-arbetet och att skapa
positiv publicitet kring sitt varumérke. Bryman tar i boken “Samhéllsvetenskapliga
metoder” upp Scotts fyra bedomningskriterier som kan anvéindas vid analys av
dokument i forskningsarbete. Dessa ar autenticitet, trovardighet, representativitet och
meningsfullhet. Nar det galler dokument fran privata organisationer s som foretag
ar det framst trovardighet och representativitet som bor beaktas. Man bor vara
medveten om att den som producerar ett dokument har en idé eller standpunkt som
denne vill formedla genom dokumentet. Darfor kan man inte utgd fran att ett
dokument utgor en objektiv beskrivning av hur verkligheten ser ut. (Bryman 2002)
Detta &r hogst aktuellt néar det galler den CSR-rapport som H&M presenterar. H&M
kan vilja ge sken av att CSR-arbetet ar mer integrerat i verksamheten an vad det

faktiskt ar och att mer resurser laggs pa det dn vad som faktiskt gors.

Ytterligare ett problem med kvalitativa studier som Bryman tar upp &ar den

begransade mojligheten att generalisera studiens resultat. Detta galler sarskilt en
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uppsats som denna, da endast ett foretags CSR-arbete studeras. Denna uppsats
slutsatser gar inte att generalisera langre an till H&M:s CSR-arbete under det
studerade aret, 2008. Dock har ramverket med dartill utvecklade fragor en mer
generell hallning och kan darfor dven appliceras pa andra studieobjekt. (Bryman
2002)

5.2 Val av undersokningsobjekt

Som tidigare namnts a H&M ett av de foretag som har fatt negativ medial
uppmarksamhet i den allménna debatten om att foretag inte tagit det ansvar som de
bor. 1 och med detta ar H&M ocksa ett av de foretag som jobbat lange med CSR och
aven kommunicerat detta i relativt stor utstrackning. Detta i kombination med att det
ar ett stort, borsnoterat foretag med internationell verksamhet gor foretaget till ett
intressant studieobjekt for att se hur langt det har kommit med att strategiskt

integrera sitt CSR-arbete.

5.3 Operationalisering

Operationalisering innebar att konstruera matt for att koppla ihop den valda teorin
med empirin. | denna uppsats fall handlar det om att skapa ett satt att anvanda Porter
och Kramers teori om strategisk CSR for att utvardera ett foretags CSR-arbete. Detta
har gjorts genom att konstruera fragor for vart och ett av de fem stegen till ett
strategiskt CSR-arbete. Fragorna har anvants for att konkretisera Porter och Kramers
stundtals abstrakta teori for att gora den majlig att applicera pa ett verkligt foretags
CSR-arbete. Studieobjektets CSR-arbete, i detta fall H&M:s, kommer sedan att
analyseras utifran dessa fragor for att besvara uppsatsens fragestallningar.
Uppsatsens analys utgar alltsa fran Porter och Kramers modell vilket gor att
uppsatsen aven blir ett sorts test for hur val denna fungerar att utvérdera ett foretags
CSR-arbete. Uppsatsen &mnar inte vardera vilket forklaringsvédrde Porter och

Kramers modell erbjuder.
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6. H&M och foretagets arbetet med CSR

Detta avsnitt bérjar med en kort presentation av H&M som foretag for att sedan ga
vidare till en genomgang av foretagets CSR-arbete. Nar inget annat anges kommer
informationen fran H&M:s CSR-rapport fran 2008.

6.1 Hennes & Mauritz

Kladkedjan Hennes & Mauritz AB (H&M) grundades 1947 i Vasteras av Erling
Persson. ldag har foretaget cirka 1800 butiker i 34 lander i Europa, Nordamerika,
Mellandstern och Asien. | ett mindre antal lander erbjuds &ven distanshandel.
Forutom klader siljs &ven kosmetika, skor och accessoarer. Ar 2008 uppgick
foretagets omsattning till 104 miljarder kronor. Design och inkop skots centralt fran
huvudkontoret i Stockholm. H&M d&ger inga fabriker utan produktionen sker istallet
hos cirka 800 fristaende leverantérer, framst i Asien och Europa. Dessa leverantorer
anvéander sig &ven av underleverantorer vilket gor att totalt cirka 2700 fabriker
producerar for H&M. Ett 20-tal produktionskontor runt om i vérlden ansvarar for
kontakt med leverantdrerna. Foretagets affarsidé &r formulerad som “Mode och
kvalitet till bdsta pris”. For att uppfylla affarsidén arbetar foretaget, enligt dem
sjdlva, med ett brett kunnande inom mode och design, fa mellanhander, stora
volymer och kostnadsmedvetenhet i alla vardekedjans led. Foretagets tillvaxtmal ar
dels att oka antalet butiker med 10-15% per ar och dels att ¢ka forsaljningen i
befintliga butiker. (Om H&M, 2009)

H&M har en hallbarhetsvision som innebér att foretagets verksamhet ska bedrivas pa
ett satt som ar ekonomiskt, socialt och miljomassigt hallbart. Foretaget definierar

“hallbart” som att bdde nuvarande och kommande generationers behov ska kunna

tillfredsstéllas. (Om H&M, 2009)

6.2 Visionen bakom CSR-arbetet

H&M har en hallbarhetsstrategi som syftar till att vagleda foretaget i dess stravan att
bli ett ekonomiskt, miljomassigt och socialt hallbart foretag. Malet ar att H&M ska
bli ett foretag dar hallbarhet ar en naturlig del av alla verksamhetsomraden och att
ansvaret for hallbarhetsfragor delas av alla i organisationen. For att astadkomma
detta har foretaget under 2008 férandrat sitt satt att arbeta med CSR. Tanken ar att
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CSR-aktiviteter inte langre ska utga centralt fran CSR-avdelningen utan att denna
ska fungera mer som en stodfunktion at verksamheten och ha en radgivande roll.
Varje avdelning i foretaget kommer, enligt H&M:s CSR-ansvariga Ingrid
Schullstrém, att fa identifiera inom vilka omraden det finns utrymme for
forbattringar och fa hjélp av den centrala CSR-avdelningen att satta mal och utveckla
nyckeltal. H&M:s tidigare vd Rolf Eriksen sager i CSR-rapporten att CSR-fragor
maste vara en del av alla anstalldas dagliga arbete och inte bara en central CSR-

funktions ansvarsomrade.

H&M anser att denna dkade integrering av CSR-arbetet kommer att bidra till att
uppfylla malet att foretaget ska ligga i branschens framkant nar det galler
miljoméssigt och socialt ansvarstagande. I framkant” relaterar till konkurrenterna

men foretaget definierar inte begreppet narmare &n sa.

H&M:s mal ar inte att bli ett ”gront” foretag, med vilket de menar att foretagets
arbete med sociala och miljomassiga fragor inte ska vara det framsta

forsaljningsargumentet utan endast en del av det varde som erbjuds konsumenterna.

6.3 H&M har flera anledningar till att arbeta med CSR

H&M menar att det finns flera affarsmassiga skal for foretaget att arbeta med
héllbarhetsfragor, vid sidan om stravan efter att handla moraliskt korrekt och att vara
en god medborgare. (CSR at H&M, 2009)

6.3.1 Okad forsaljning tack vare ett starkare varumarke

Att ligga i branschens framkant gallande CSR- och hallbarhetsfragor och att
kommunicera detta till kunderna leder till ett starkare varumérke och att kunderna
tycker att det kdanns battre att kopa klader fran H&M jamfort med dess konkurrenter,
vilket leder till 6kad forséljning. (CSR at H&M, 2009)

6.3.2 Intakter fran nya produkter

En del av H&M:s CSR-arbete innebar utveckling av nya produkter och koncept som
genererar nya intdkter for H&M. Exempel péa detta dr “Fashion Against AIDS” dar
artister designar t-shirtar dar en del av forsaljningsintakterna gar till AIDS-forskning
och ”Organic Cotton”, plagg som bestir av 100% ekologisk bomull. (CSR at H&M,
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2009)

6.3.3 Fordel vid rekrytering

H&M menar att det & en nodvandighet att ligga i framkant gallande
hallbarhetsfragor for att kunna rekrytera och behalla de anstillda som behdvs for
foretagets tillvéxt. (CSR at H&M, 2009)

6.3.4 Stodja en "Lean Supply Chain”

CSR- och hallbarhetsarbetet hjilper till att utveckla en “lean” leverantdrskedja, dér
resursanvandandet minimeras i varje steg. Vatten, energi och material ar exempel pa
resurser dar anvandandet kan minska. Detta & ekonomiskt fordelaktigt samtidigt
som det minimerar den negativa paverkan pa miljon. (CSR at H&M, 2009)

6.3.5 Riskhantering

H&M anser att det &r en sjalvklarhet att foretaget ska folja géallande lagar och regler.
Att inte folja dessa innebér risker, bade legalt och i relationen till kunderna. Att
hantera dessa risker handlar for H&M om att folja nationella och internationella
lagar samt den egna uppforandekoden och kemikalierestriktioner. H&M ser ocksa
detta omrade som en méjlighet till konkurrensférdelar. Genom att agera proaktivt har
foretaget ett forsprang nar lagar skérps och kostnaderna okar for konkurrenter. (CSR
at H&M, 2009)

6.4 H&M arbetar mot en integrerad CSR-organisation

Totalt jobbar 86 personer pa H&M med CSR. Av dessa arbetar 10 personer pa CSR-
avdelningen pa huvudkontoret i Stockholm, som leds av CSR-ansvariga Ingrid
Schullstrém. Ingrid Schullstrom rapporterar direkt till H&M:s vd, Karl-Johan
Persson. CSR-avdelningen i Stockholm koordinerar foretagets CSR-aktiviteter.
Resterande anstallda finns pa produktionskontoren runt om i vérlden och de flesta av
dem arbetar som sa kallade “auditorer”, det vill sdga de som gor granskningar av de
produktionsenheter som producerar for H&M. Dessa rapporterar bade till sina lokala

kontor och till den centrala CSR-avdelningen.

Som tidigare ndmnts arbetar foretaget med att ytterligare integrera CSR-arbetet i
organisationen och pa sa sétt géra CSR-avdelningen till en stodfunktion. Med detta

sétt att arbeta kommer CSR-avdelningen att ansvara for att forse foretagsledningen
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med beslutsunderlag nar det galler vilka hallbarhetsmal som ska sattas, se till att
organisationen i stort foljer de mal som satts och att stodja affarsenheterna med
kunskap och planering. Varje affarsenhet ansvarar for att formulera en
hallbarhetsstrategi som stammer Gverens med foretagets 6vergripande mal samt att
folja upp denna och aktivt jobba mot de satta malen. Ut6ver detta har H&M é&ven
skapat nigot som de kallar ”The Green Room” som bestar av foretagets vd, CSR-
ansvariga och ansvariga for olika affarsenheter och tanken ar att gruppen ska lagga
upp strategier for CSR-arbetet, fatta beslut om storre initiativ som beror flera
affarsenheter och att utvardera foretagets CSR-arbete i jamforelse med

konkurrenternas for att sakerstélla att H&M ligger i framkant.

For att integrera CSR-arbetet i affarsenheterna Over tid har foretaget en modell dar
olika typer av insatser satts i ett tidsperspektiv. Langs skalan 6kar den anstrangning
som kridvs men ocksd de utdelningar som arbetet ger. I det forsta skedet ”forstdelse”
handlar det om att tillsammans med CSR-avdelningen identifiera vilka aktiviteter
som utfors och vilken paverkan dessa har. I det andra steget, “forenkling”, skapas
“enkla vinster” 1 form av mindre anvdndande av resurser vilket sparar pengar. Ett
exempel &r dubbelsidiga utskrifter. Den tredje delen, “utveckling”, handlar om att
utveckla och forbéattra processer. Till exempel utveckla system for att transportera
med tdg. Det sista steget, “innovation”, innebir att arbeta fram nya och bittre sétt att
bedriva verksamheten pa. Dessa insatser innebar storre anstrangningar och kraver
storre forandringar men har ocksa potential att generera stora forbattringar. Ett

exempel pa detta ar atervinningsprogram. (CSR at H&M, 2009)

6.5 CSR-arbetet utgar fran en hallbarhetsstrategi

Hallbarhetsstrategin ar den grund varifran H&M:s CSR-arbete utgar fran. Den bestar
av tre delar: en hallbarhetsvision, en hallbarhetspolicy och en uppsattning langsiktiga
CSR-mal.

6.5.1 Hallbarhetsvision
Hallbarhetsvisionen innebér, som tidigare namnts, att foretagets verksamhet ska
bedrivas pa ett satt som dr ekonomiskt, socialt och miljomassigt hallbart . Foretaget

definierar “héllbart” som att bade nuvarande och kommande generationers behov ska
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kunna tillfredsstéllas.

Hallbarhet handlar for H&M om att balansera och kombinera tre delar, ndgot man
kallar ”People, Planet, Profit”. “People”, méanniskor, innefattar fOretagets egna
anstéllda, kunder anstéllda hos leverantérer och andra manniskor som foretagets
verksamhet berdr. ”Planet”, planeten, handlar om miljén och den omgivning som
foretaget delar med sina kunder och leverantorer. ”Profit”, vinst, handlar om de
majligheter, nu och i framtiden, som foretagets vinst ger. Foretaget menar att dessa
tre delar inte gar att hantera separat utan att de bor ses som sammankopplade. De
insatser som foretaget gor inom “People” och ”Planet” péaverkar virdet pa
varumirket och vinsten, och vinsten gor det mgjligt att gora investeringar i "People”

och ”Planet”.

6.5.2 Hallbarhetspolicy

Hallbarhetspolicyn utgar frin H&M:s affarsidé, “mode och kvalitet till bésta pris”,
dar kvalitet aven innebar att produkterna ska produceras pa ett satt som é&r
miljomassigt och socialt hallbart. For att uppfylla detta innehaller hallbarhetspolicyn
ett antal punkter. H&M menar till att borja med att de har ansvar for alla som bidrar
till foretagets framgang, oavsett om de ar anstéllda av H&M eller inte. Darfor menar
foretaget att de jobbar ndra sina leverantorer for att uppna en langsiktigt hallbar

standard i de fabriker som tillverkar for H&M.

Vidare maste foretaget sékerstalla att inga Overtradelser av manskliga rattigheter
sker, bade hos H&M och hos underleverantérer och samarbetspartner. For att
sakerstdlla att detta foljs har H&M en uppforandekod (”Code of Conduct”), som
géller de leverantorer foretaget anvénder sig av. Uppforandekoden behandlas
narmare nedan. Organisationen Rena Klader, som bland annat arbetar med att
granska foretags arbete med ansvarsfragor, anser att H&M é&r relativt starkt nar det
géller insatser i leverantdrskedjan. Sarskilt starkt &r det nér det galler att hantera fall
nér brott mot uppférandekoden rapporteras. Rena Kléder menar dock att H&M kan
forbattra de forebyggande atgarder som gors for att forbattra arbetsvillkoren i

leverantorskedjan. (Winborg 2006)

Hallbarhetspolicyn innebar ocksa att arbetet med miljofragor ska ske ur ett
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forebyggande perspektiv, till exempel genom att byta ut farliga kemikalier.
Ytterligare en del av H&M:s hallbarhetspolicy ar att foretaget stravar efter ett
resursanvandande som &r sa effektivt som majligt och att minimera spill. Detta ska
ske genom att anvanda ny teknik och nya metoder for att forbattra
produktionsprocesser och val av material. Arbetet med miljoéfragor sker bland annat
genom att stalla miljokrav pa leverantérer, 6ka andelen miljovanliga transporter och

satsning pa ekologisk bomull.

Hallbarhetspolicyn innehaller en stravan att foretaget ska vara en god global
medborgare, vilket foretaget definierar som att bete sig ansvarsfullt i alla
affarsrelationer, ta ett tydligt stallningstagande mot korruption och att lyssna och ta

tillvara pa intressenternas asikter.

6.5.3 Langsiktiga CSR-mal

| sitt CSR-arbete arbetar H&M for att uppfylla tva langsiktiga mal. Det forsta ar att
respekt for manskliga rattigheter ska vara en integrerad del av foretagets verksamhet.
Det innebar att alla som &r anstdllda hos foretagets leverantérer och
underleverantérer minst ska garanteras de rattigheter de har enligt lag och ILO:s
(International Labour Organization) konvention. Det andra malet &r att hansyn till
miljon ska vara en naturlig del av foretaget och dess leverantorskedjas
affarsprocesser. Det innebar att H&M stravar efter att bidra till ett hallbart
anvandande av ramaterial och energi och forebygga miljoforstéring och minimera

koldioxidutslapp.

| verksamheten ar det inte hallbarhetsstrategin per se som anvands for att styra det
praktiska CSR-arbetet, istéllet ligger strategin till grund for ett antal mer preciserade

riktlinjer och aktiviteter i och utanfor vardekedjan.

6.6 En uppsattning riktlinjer styr CSR-arbetet

H&M:s CSR-riktlinjer har antingen tagits fram pa egen hand, i
medlemsorganisationer eller av externa intresseorganisationer. En del av riktlinjerna

har funnits och anvénts lokalt i flera ar, men forst pa senare ar har H&M arbetat med
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att géra manga av dessa riktlinjer globala, for att anvandas i hela organisationen.

6.6.1 Uppforandekod for leverantorer

H&M tillverkar inte plaggen de saljer, men har en inkdpsorganisation som formger,
planerar och koper in kollektionerna fran tillverkarna. Alla beslut om formgivning
tas i Stockholm, medan de 18 inkdpskontoren runt om i varlden ansvarar for att hitta
leverantorer och allokera produktionen till rétt leverantor. For att bedoma vilka
leverantérer man skall arbeta med, bade redan existerande leverantdrer och
potentiella nya leverantérer, har H&M tagit fram en uppférandekod.
Uppférandekoden togs fram i sin forsta version 1997 och baseras pa FN:s
barnkonvention och ILO:s deklaration om grundldggande principer och rattigheter i
arbetslivet, och utgdr grunden i utvarderingen av leverantérer. Uppférandekoden
tillsammans med bland annat pris och kvalitet avgor huruvida man skall anlita en
leverantor eller ej. Uppforandekoden innefattar bland annat krav pa arbetsmiljo,
brandsékerhet, arbetstider, att lagstadgade minimiloner anvénds, att miljolagar

efterlevs, fackforeningsfrihet och forbud mot barnarbete.

Vid en granskning av en ny potentiell leverantér (sa kallad FAP, Full Audit
Programme) kontrollerar H&M leverantérens uppférande genom att besoka fabriker,
kontrollera dokumentation kring exempelvis I6ner och arbetstider och intervjua
ledning och arbetare. FAP-processen foljer ett frageformular med omkring 90
punkter, vars resultat jamfors med uppforandekoden. Dérefter gor H&M gemensamt
med leverantren upp en plan for hur eventuella brister ska kunna atgardas. Det
efterfoljande  forbattringsarbetet hos leverantéren Overvakas genom tre

uppfoljningsgranskningar (FUP, Follow-Up Audit Programme).

H&M gor dock inte enbart inspektioner, utan tror pa att msesidig kommunikation
med leverantorerna ar minst lika viktigt. Principen ar att man ska ha langvariga
relationer med sina leverantorer, ett slags partnerskap. Pa sa sétt kan leveranttrerna
planera och investera i langsiktiga och varaktiga forbattringar, medan H&M i sin tur
far tillforlitliga och stabila leverantorskanaler. H&M:s langsiktiga mal med
uppforandekoden ar att den inte skall behovas, att forbattrade arbetsforhallanden hos
leverantOrerna ska drivas av arbetarna och fabriksledningarna sjalva genom att de

inser fordelarna med det.
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Modeindustrins snabba véxlingar kraver att H&M har en snabb ink&psprocess.
Tidspressade inkop I0per dock risken att leverantérer for att mota finansiella eller
tidsmassiga krav borjar inskranka de anstalldas rattigheter eller kringgar miljokrav.
H&M forsoker aktivt motverka detta genom en strukturerad produktutvecklingsplan,
dar alla beslut om en ny produkt tas innan ordern gar till leverantéren. Pa sa satt
undviker man sistaminuten-andringar som kan pressa leverantéren att gora avsteg

fran uppforandekoden.

Parallellt med egna granskningar later H&M ocksa externa organisationer dvervaka
H&M och dess leverantorer. Detta gors bland annat av Fair Labor Association
(FLA), mer om CSR-organisationer likt denna foljer nedan.

6.6.2 H&M arbetar mot globala riktlinjer
Uppforandekoden for leverantorer &r det mest uppenbara exemplet, men sedan 2003
har man dven liknande riktlinjer for hur H&M:s anstéllda skall uppfora sig, en etisk

kod. Den &r sedan 2009 global vad galler utformning, uppféljning och rapportering.

Tidigare har personalfragor hanterats lokalt, men i likhet med den etiska koden har
H&M sedan 2008 utvecklat en global policy som ska fungera som en lagstaniva som
fyller ut regelverket i de fall ett land saknar lagreglering i specifika fall. Man har
ocksa i samarbete med arbetsrattsorganisationerna Union Network International
(UNI) och European Works Council (EWC) paborjat arbetet med en global plan for
hur Kkollektivavtalsbrott ska hanteras och rapporteras. Arbetet med globalt
anvandbara riktlinjer inbegriper &ven en global diskriminerings- och
jamlikhetspolicy, baserad pa en ILO-konvention om diskriminering. For att utbilda
sin personal maste alla nyanstallda genomga en introduktionsutbildning dar CSR
ingar. Ocksa i det har fallet har man under 2008 och 2009 férsokt att standardisera

alla obligatorisk tréning.

Marknadsféringsméssigt  foljer H&M de riktlinjer som Internationella
Handelskammaren (ICC) stéllt upp for reklam vilken kompletteras med egna interna

riktlinjer.
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6.7 CSR-arbetets fokus ligger néara den interna verksamheten

Traditionellt har CSR-arbetet fokuserat pa tillverkning av produkter och i viss man
transport och butiksdrift. P4 sikt ar malet dock att vidga fokus och involvera hela
vardekedjan, fran ravaror till konsument. Anledningen till detta ar dels att foretaget
ser ett varde i att hela kedjan ska vara sa effektiv som mojligt for att skapa
konkurrensfordelar och dels for att H&M:s storlek medfor mojligheter till positiv

paverkan.

Trots detta prioriterar foretaget insatser som ligger néra den interna verksamheten
och begransar i viss man ansvaret till de leverantdrer som de har en direkt
affarsrelation med. Leverantorer av rdmaterial omfattas darfor inte. Anna Nilsson
fran fonden Swedbank Robur, en av de intressenter som intervjuas i H&M:s CSR-
rapport, anser att konsumenter och investerare alltid kommer att se H&M som
ansvariga for forhallanden i till exempel bomullsproduktionen &ven om denna ar

valdigt svar for foretaget att kontrollera.

6.8 Samarbete med organisationer ar en del av arbetet

En stor del av H&M:s CSR-arbete har utvecklats i samarbete med andra
organisationer. Det finns en uppsjo av organ och intressegrupper att ansluta sig till
som pa olika satt har att gora med aktiviteterna langs hela vardekedjan. En del &r
rena medlemsorganisationer i vilka H&M &ar medlem, andra é&r fristaende
organisationer med vilka man har ett samarbete, andra & sadana som utfardar

riktlinjer som H&M viljer att félja.

6.8.1 Medlemsorganisationer

De organisationer dar H&M &r medlem och sjélv kan paverka agendan ar framst
miljoorganisationer, exempelvis Better Cotton Initiative (BCI) som strévar efter att
gora bomullsodlingen mer hallbar, bland annat genom forbéattrade odlingsmetoder sa
att mer bomull kan odlas men med lagre vatten- och kemikalieférbrukning. Langre
fram i vardekedjan arbetar man mot att forbattra batfraktsindustrins miljopaverkan
genom Clean Shipping Network (CSN). En mer 6vergripande organisation som

spanner dver hela vardekedjan ar natverket European Retail Round Table (ERRT) till
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vilket H&M forbundit sig att frdn 2007 till 2020 minska energianvandningen i
kommersiella lokaler med minst 20 %, samt att anvanda minst 20 % férnyelsebar

energi ar 2020.

Ett 6ver verksamheten &nnu mer dvergripande medlemskap ar det i UN Global
Compact, ett “’strategiskt politiskt initiativ”’ for foretag som forbinder sig att folja tio

grundl&dggande principer om manskliga rattigheter, miljo, arbete och korruption.

H&M é&r sedan 2005 ocksa medlem i FLA (Fair Labor Organization) en koalition av
organisationer som arbetar for att forbattra arbetsvillkoren i fabriker runt om i
varlden. (H&M 2009)

Sista lanken i vérdekedjan ar kunderna, och en del i produktansvaret mot kunderna
ar att minska anvandandet av farliga kemikalier i produkterna. Har ar H&M
exempelvis medlem i branschorganisationen Apparel and Footwear International
Restricted Substance List Management Working Group (AFIRM) som fokuserar pa

just reducerat kemikalieanvéndande.

6.8.2 Samarbetspartners

En del fragor hanteras i mer eller mindre formella samarbeten med andra parter, som
inte nodvandigtvis innebdr ett medlemskap i en organisation men likafullt ar ett
samarbete. Nagra exempel pa det ar att H&M samarbetar med IKEA och Volvo
Logistics i syfte att 6ka anvéndningen av biodiesel, eller att man samarbetar med
UNI (Union Network International) och EWC (European Works Council) i fragor

som ror arbetare och arbetares réattigheter.

6.9 Samhallsinvesteringar

For att forbattra den omgivning som pa nagot satt har anknytning till H&M har man
i manga ar agnat sig at vad man kallar samhéllsinvesteringar. Visionen ar att alla
investeringar, som 2008 uppgick till 32 miljoner kronor, ska vara fokuserade,
effektiva och hallbara, samt ha tydlig koppling till H&M:s verksamhet, intressenter
och samhdllets behov. Man delar in samhéllsinvesteringarna i tre pelare:

samhéllspartners, samhallsprojekt och samhallsstod.
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Samhallspartners samarbetar man med i komplexa fragor dar den egna kompetensen
inte racker till. Frdmsta samarbetspartner har ar Forenta Nationernas barnfond
(UNICEF?) och Wateraid.

Samhallsprojekt bestar aven de i flera fall av samarbeten med UNICEF och
Wateraid. Aven Fashion Against AIDS raknas hit. Andra exempel &r en
utbildningsanlaggning i Bangladesh, i vilken man l&r upp fattiga ungdomar att bli
maskinoperatorer. Ytterligare ett exempel &r ett utbildningsprogram i Saudiarabien,

déar man lar upp kvinnor for att dessa ska kunna jobba i klddesbranschen.

Samhallsstod innebdr att H&M ger stdd i héndelse av kris, exempelvis genom att
skanka pengar eller klader som av olika anledningar inte gatt att salja. Bland annat
har man i Sverige via organisationen Helping Hands donerat ca 66 000 plagg till

behdvande.

7. Analys

Nedan anvénds det utformade ramverket for att koppla ihop Porter och Kramers teori

med uppsatsens empiriska del om H&M:s CSR arbete.

7.1 Identifiera skarningspunkter mellan féretaget och samhaéllet
- Har foretaget identifierat vilken paverkan den egna verksamheten har pa

omgivningen?

- Har foretaget identifierat vilken paverkan den omgivande miljon har pa

fOretaget?

Det forsta steget ett foretag maste ta for att borja arbeta strategiskt med CSR ar
enligt Porter och Kramer att identifiera den omsesidiga paverkan foretaget och
samhallet har pa varandra. Nar skarningspunkterna &r klarlagda &r det sedan enklare
att bestamma vilka fragor och omraden som CSR-arbetet ska fokusera pa. Dessa
skarningspunkter &r inte endast av negativ art utan inkluderar &ven de positiva
effekter som foretaget och samhéllet har pa varandra. Porter och Kramer poangterar

att foretag i sitt CSR-arbete ofta lagger storst fokus pa den paverkan som den egna

2 United Nations Children's Fund, ursprungligen United Nations International Child Emergency Fund
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verksamheten har pa omgivningen och darmed missar manga av de majligheter till
vardeskapande CSR som ligger i den omgivande miljons paverkan pa foretaget.
Analysen av hur H&M har identifierat dessa skarningspunkter utgar ifran vilka
fragor foretagets CSR-arbete behandlar.

H&M:s arbete med CSR beror till storsta del aktiviteter i véardekedjan som till
exempel produktion, transport och forsaljning. Det tycks dven vara inom dessa
omraden som foretaget har lagt mest fokus pa att analysera sin paverkan och anvant
detta for att planera sitt CSR-arbete. Det handlar till storsta del om vilka sociala och
miljomassiga konsekvenser foretagets verksamhet medfor och fokus ligger ofta pa
produktionen som till stor del sker i utvecklingsléander. Porter och Kramer tar i sin
artikel upp det faktum att platsen for aktiviteten spelar stor roll for vilken paverkan
den medfor. H&M:s fokus pa verksamheten i utvecklingslander dar problem med
arbetsforhallanden och efterlevnad av lagar &r ett problem kan ses som ett exempel
pa detta. Vart att notera ar att H&M inte bara inkluderar interna aktiviteter i denna
analys utan &ven aktiviteter i vardekedjan som utfors av andra. Foretaget menar, som
tidigare namnts, att de har ett ansvar for alla som bidrar till foretagets framgang
oavsett om dessa ar anstillda av H&M eller inte. Det bor ocksd vara en
nodvandighet att inkludera outsourcad produktion da konsumenter ser detta som
H&M:s ansvar. Foretaget har aven identifierat miljomassig paverkan efter att

produkten &r sald, till exempel vilka resurser som anvands nar kladerna tvattas.

Porter och Kramer diskuterar &ven en tidsaspekt nar det géller att identifiera den
paverkan foretaget har pa sin omgivning. Med detta menas att det inte bara &r den
paverkan som verksamheten har idag utan att foretaget aven behover vara forberedda
pa att forhallanden kan komma att dndras. Ett exempel pa detta fran H&M:s arbete
med CSR &r att foretaget arbetar forebyggande med att byta ut kemikalier som de
tror kommer att bli forbjudna och pa sa satt fa ett forsprang i forhallande till

konkurrensen.

H&M har inte bara identifierat vilken negativ paverkan foretaget har pa sin

omgivning utan har dven de positiva effekter foretaget bidrar med, till exempel
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arbetstillfallen, skattepengar och forbéttring av arbetsvillkor genom implementering

av uppforandekoden.

Den andra delen av att identifiera sk&rningspunkter handlar som tidigare n&mnts om
att hitta de omraden dar den omgivande miljon paverkar foretaget. Pa detta omrade
har H&M en langre vag kvar att ga jamfort med foretagets paverkan pa
omgivningen. Inte mycket i foretagets CSR-arbete har karaktaren av de insatser som
syftar till att forbattra de effekter som den omgivande miljon har pa foretaget. Nagot
som skulle kunna falla inom ramen for denna typ av fragor &r de utbildningscenter
som H&M driver for sommerskor i Bangladesh. Tillgangen pa kunnig arbetskraft &r
viktig for leverantérerna och darmed dven viktig for H&M. Dock ger dessa projekt
inte intrycket av att vara del av en strategisk plan for att forandra konkurrensmiljén

utan snarare enskilda valgérenhetsinsatser.

Sammanfattningsvis kan det sagas att H&M har lagt ner resurser pa och lyckats med
att identifiera den paverkan som foretagets aktiviteter har pa samhallet. Detta
stdimmer 6verens med Porter och Kramers idé om att foretag tenderar att koncentrera
sig pa detta omrade. En forklaring till detta kan vara att denna typ av CSR-fragor, till
exempel arbetsvillkor i leverantdrskedjan och miljopaverkan, ar sadant som far storst
uppmarksamhet i media vilket 6kar foretagets incitament att arbeta med dessa. N&r
det géller samhéllets paverkan pa foretaget finns det potential for H&M att oka sitt
fokus. Till exempel s& skulle H&M kunna utveckla sitt arbete med att utbilda
arbetskraft i produktionslander vilket skulle ge sysselsattning och en hojd
kunskapsniva for deltagarna och forse leverantérer med skickliga arbetare vilket

skulle kunna oka effektiviteten och minska personalomsattningen.

7.2 Vdlja vilka sociala fragor foretaget ska fokusera pa

- Har foretaget gjort ett medvetet val av sociala fragor som fokuserar pa sociala
dimensioner i konkurrensmiljon?

Inget foretag kan lésa alla sociala problem eller ensamt bara sadana kostnader,
skriver Porter och Kramer. Huvudsaken i allt CSR-arbete maste vara att man véljer
de aktiviteter som innebar ett delat véarde for bade foretaget och samhaéllet. Utifran de

val man gjort skapar man sedan en agenda for att stirka sin affarsstrategi genom
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sociala aktiviteter. Har man val skapat agendan &r det utifran den som CSR-
aktiviteterna véljs och integreras. | H&M:s fall har CSR-arbetet pagatt atminstone
sedan 1992, och man borde darfor ha val utvecklade mekanismer for val av CSR-
aktiviteter.

Som tidigare namnts har H&M stort fokus pa CSR-aktiviteter i vardekedjan, vilket
gar igen i allt H&M-material. | powerpoint-presentationen ”CSR at H&M” (2009) ar
det just vérdekedjan och vérdekedjans lankar som listas, med ett antal CSR-
aktiviteter under varje lank. Det fokus som CSR-rapporten har pa organisationer
genom vilka man genomfor CSR-aktiviteter syns inte i presentationen. Fokus tycks
snarast ligga pa att rakna upp de goda aktiviteter man genomfor, men affarsmassig
paverkan av aktiviteterna namns ingenstans. Ej heller namns i rapporten hur valet av
organisationer att engagera sig i eller samarbete med ser ut. Sannolikt finns det ett
flertal andra mojliga organisationer eller samarbeten, men ett eventuellt

stallningstagande bakom nuvarande val av organisationer finns alltsa inte.

Porter beskriver i figur 1 hur CSR-aktiviteter skall sorteras in i tre kategorier:
Allmanna sociala fragor, Vardekedjans sociala paverkan och Sociala dimensioner i
konkurrensmiljon. Just denna indelning har tydligt inspirerat H&M i dokumentet
”CSR at H&M”. H&M anvinder den dock inte for att visa hur CSR-aktiviteter valjs
ut eller i vilken kategori de ligger, utan for att 6vergripande visa hur man vill att
CSR-arbetet ska ga fran CSR till hallbarhet, och att arbetet Gver tid skall forandras
fran att vara reaktiv CSR, &ver till att vanda risk till méjligheter for att slutligen
uppna strategisk CSR. H&M:s tre steg har andra namn, men det &r tydligt att de

inspirerats av Porter.

Valgorenhet Riskhantering Gott resultat
= genom goda
¢ garningar

= Vandarisk till .
Reaktiv CSR : mojlighet Strategisk CSR

Figur 3. H&M:s beskrivning av vagen fran CSR till hallbarhet. Ur “CSR at H&M” (2009).
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Man kan déarmed med sakerhet séga att H&M &r val medvetet om vikten av att gora
ett urval av CSR-aktiviteter som har den efterstravade véaxelverkan, att det finns ett
delat varde mellan samhallet och mellan H&M som foretag. Medvetenheten verkar
dock inte ha resulterat i ndgon narmare analys av véxelverkan, inte heller ger de
CSR-aktiviteter som listas nagot intryck av att vara av strategisk art, det vill sdga de
kan inte placeras i den tredje kategorin i Porter och Kramers figur (figur 1).
Aktiviteterna ligger, enligt Porters och Kramers definition, insorterade nagonstans i
mitten under véardekedjans sociala paverkan och kan ndppeligen sdgas vara i

kategori tre, sociala dimensioner i konkurrensmiljon.

7.3 Skapa en agenda for sociala fragor
—Finns det ett formaliserat satt att arbeta med CSR-fragor for att sakerstalla att de

uppnar sociala och ekonomiska fordelar?

Det andra steget, Vardekedjans sociala paverkan, i Porters och Kramers figur Ett
strategiskt synsatt for foretag att engagera sig i samhallet (figur 1) innebar enligt
dem framst en utmaning i det driftsmassiga. De menar att i vardekedjan finns det en
narmast ooverskadlig mangd effekter, och for att lattare hantera den stora mangden
anvander foretag ofta en standardiserad lista med risker. H&M med sin langa och
komplicerade vardekedja ar inget undantag, uppférandekoden for leverantérer ar ett
lysande exempel pa sattet att arbeta med listor for att minimera risker med negativa
effekter pa samhallet. Aven har talar Porter och Kramer om att det inte bara gar att
gora som alla andra, eftersom eventuella forsprang snabbt hinns ifatt av
konkurrenter. Det &r istéllet i det unika och annorlunda som de konkurrensmaéssiga
fordelarna finns. Checklistor och riktlinjer har i H&M:s fall ofta utvecklats i
samarbete med organisationer, som bland annat konkurrenter ocksa deltar i. AFIRM,
BCI, FLA och ERRT é&r nagra sadana exempel. De CSR-initiativ som springer ur
dessa organisationer infors gemensamt av medlemmarna, och hade utan flera
inblandade parter kanske inte genomforts alls eftersom de da blivit for kostsamma —
se exempelvis MFA i Bangladesh. Utan att vara medlem i sadana organisationer
skulle foretaget tappa mark och lata konkurrenter fa ett forsprang, som medlem kan
H&M vara sékert pa att atminstone halla sig pa samma niva genom att vara
uppdaterad och gemensamt diskutera CSR-aktiviteter. Nackdelen &r dock att de

gemensamma aktiviteterna inte lamnar utrymme for H&M att pa ett unikt satt
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differentiera sig fran konkurrenterna — man ar alltsa inte samre an dem, men inte
heller battre positionerade att nyttja CSR-aktiviteterna till att vinna

konkurrensméssiga fordelar.

For att na det unika kravs det en struktur i foretaget dar CSR-aktiviteter utvarderas
och inlemmas i det dagliga arbetet, i Porter och Kramers Ett strategiskt synsatt for
foretag att engagera sig i samhallet (figur 1) motsvaras det av att ga fran att endast
analysera vardekedjans sociala paverkan till att ga till det tredje och strategiska
steget, dar CSR-aktiviteter handlar om sociala dimensioner i konkurrensmiljon.
H&M har utvecklat en del strukturer for att integrera och lata CSR bli en del av
foretaget pa alla nivaer, eller har atminstone ambitionerna att gora det. Bland annat
har man det uttalade malet att CSR ska bli en del av alla anstélldas dagliga arbete,
dar avdelningar sjélva ska styra arbetet med stod fran centralt hall. Det pagaende
arbetet med global samordning av H&M:s riktlinjer tyder ocksa pa att man samlar
CSR-arbetet i en tydligare, om an inte unik, agenda. Ocksa det faktum att CSR
numera ar en del av introduktionsutbildningen tyder pa ambitionen att lata CSR bli

integrerat i hela foretaget.

Samhéllsinvesteringar beskrivs av H&M som att de ska vara fokuserade, effektiva
och hallbara, med tydlig koppling till verksamheten, intressenter och samhillets
behov. Att folja de kriterierna torde knappast ge H&M ndgra efterstravade
konkurrensmassiga fordelar gentemot konkurrenter, men foretaget undviker & andra

sidan den negativa publicitet som man hade riskerat att fa genom att slanga kladerna.

People, Planet, Profit, PPP, &r ett annat s&tt att formaliserat utvardera CSR-
aktiviteter, men i sin enkla utformning bestar dess fordelar mer i att den erbjuder ett
sétt att lattbegripligt sprida begreppet CSR i foretaget, &n att den kan anvandas for
att faktiskt kontrollera det strategiska vérdet i CSR-aktiviteter.

De affarsmassiga fordelar som H&M lyfter fram for att beréattiga hallbarhetsstrategin
(Se avsnitt 6.2 ovan, H&M har flera handledningar till att arbeta med CSR) kan lika

39



val anvandas i det har steget som en utmarkt checklista for att tillse att CSR-

aktiviteterna inte bara blir valgérenhet utan ger bestaende fordelar aven for foretaget.

Sammantaget ger H&M:s CSR-agenda intrycket av att i dagsldget ha mer av en
symbolisk betydelse for att fa hela foretaget att enas kring fragan, mer an den
anvands for att de facto styra CSR-arbetet mot ett for H&M unikt och
konkurrensfordelaktigt arbete. | arbetet skall dock inte tidsaspekten gldmmas bort.
Att hitta CSR-aktiviteter som &r av strategisk vikt kanske faktiskt tar lang tid och
maste ske genom att hela organisationen &r med pa taget. Forst nar alla delarna av
foretaget &r delaktiga i CSR-arbetet kan den efterstrdvade véxelverkan mellan

foretag och samhélle ske. Dit har H&M inte hunnit &nnu.

7.4 Integrera foretagets paverkan pa samhallet med samhallets paverkan pa

foretaget

- Ar foretagets CSR-aktiviteter i vardekedjan och i den omgivande miljon s&ddana

att de ar émsesidigt forstarkande?

Porter och Kramer talar om tva typer av CSR-aktiviteter, de som ror foretagets egen
verksamhet och syftar till att minimera dess negativa effekter och de som syftar till
att forbattra de effekter som den omgivande miljon har pa foretaget. For att fa den
béasta mojliga effekten av sitt CSR-arbete bor ett foretag arbeta mot att integrera
dessa tva typer av insatser. Med detta menas att fokusera pa insatser som forstarker
forbattringar i samhéllet samtidigt som det begransar vardekedjans negativa effekter.
Hur vél lyckas H&M med det?

Som tidigare namnts tar den storsta delen av H&M:s CSR-arbete sin utgangspunkt i
vardekedjans aktiviteter. Insatserna som gors for att mildra de negativa effekterna av
verksamheten, till exempel forbattring av arbetsvillkor och miljoatgarder gynnar
ocksa omgivningen. Dock tycks detta mest ske som en positiv bieffekt snarare an en
planerad strategi att satsa pa sadana insatser som ar 6msesidigt forstarkande. Som
tidigare konstaterat finns det fortfarande utrymme i H&M:s CSR-arbete att satsa mer
pa sadana typer av insatser som paverkar samhdllets effekt pa foretaget. Sadana

insatser skulle kunna leda till samhallsforbattringar och samtidigt forstarka det CSR-
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arbete som sker i vardekedjan. Som tidigare namnts kan ett exempel pa detta vara att

ytterligare utveckla arbetet med att utbilda arbetare i produktionslander.

7.5 Skapa en social dimension av foretagets erbjudande
- Finns det kunder som kommer att vélja det aktuella foretaget framfor dess
konkurrenter av sociala eller miljomassiga skal?
For att ett foretags arbete med CSR ska vara fullt strategiskt och sa effektivt som
mojligt anser Porter och Kramer att CSR ska inga i vardeerbjudandet. Detta kan
tolkas som att arbetet med CSR-fragor gor att vissa kunder kommer att vélja det
aktuella foretaget framfor konkurrenterna. Med detta menas inte nédvandigtvis att
hela foretagets affarsidé ska byggas kring sociala fragor men att foretaget kan fa
konkurrensfordelar genom att lagga till en social dimension till sitt erbjudande.

H&M poéngterar att foretagets strdvan inte &r att ses som ett “gront” foretag, att
sociala och miljofragor inte ska vara det framsta forsaljningsargumentet utan vara ett
av flera skal till att kunden véljer att handla fran H&M istallet for nagon av
konkurrenterna. H&M arbetar pa flera fronter for att bli ett foretag som kunderna
uppfattar som ett hallbart foretag som handlar socialt och miljomassigt korrekt. En
del av detta ar att se till s att arbetsforhallanden i leverantorskedjan inte understiger
de krav och forvantningar som kunderna har. Detta forsoker H&M uppna genom att
arbeta med sin uppfoérandekod och uppféljning av denna. Har handlar det mycket om
att skapa ett fortroende for foretaget och for CSR-arbetet. Att kommunicera vad man
faktiskt gor inom CSR-omradet ar av storsta vikt for att kunderna ska kunna bilda sig

en uppfattning.

Kundernas fortroende ar dock nagot som snabbt kan rubbas till exempel nar media
rapporterar om missforhallanden hos nagon av de leverantdrer som arbetar for
H&M. Da &r det viktigt att kunna agera snabbt for att avhjélpa situationen och
samtidigt ha en strategi for hur kritiken ska bemotas. Det ar ocksa viktigt att ta
hansyn till vilka fragor som ar viktiga for kunderna. Till exempel staller H&M som
krav pa sina leverantorer att de anstallda minst ska fa det aktuella landets
lagstadgade minimilon. Dock ar denna 16n ofta for lag att leva pa och organisationer
som till exempel Rena Kl&der kraver att foretag som H&M i sin tur ska kréva av

leverantorer att 10nerna som betalas ska vara sa kallade ”levnadsloner”. H&M bor
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undersoka om fragor som denna ar avgorande for kundernas instéllning till CSR och

ta stallning till hur mycket det ska styra CSR-arbetet.

En annan del av att erbjuda kunderna sociala varden &r att utveckla nya typer av
produkter. Ett exempel pa detta dr “Fashion against AIDS” dér artister designas t-
shirtar dar en del av intakterna gar till AIDS-forskning och en kollektion badklader
till stod for organisationen Wateraid. Ett annat exempel dr serien ”Organic Cotton”
med klader som bestar av 100% ekologisk bomull. Detta kan vara ett bra satt att
erbjuda kunderna ett socialt vdrde inbakat i en “vanlig” produkt och samtidigt

synliggora CSR-fragor ute i butikerna.

Utifran detta kan det konstateras att H&M arbetar med att skapa en social dimension
av sitt vardeerbjudande. Fragan som kvarstar & om detta nar fram till
konsumenterna och om dessa uppfattar foretaget som socialt och miljomassigt
hallbart. Aven om foretagets mél inte #r att endast uppfattas som ett “gront” foretag
bor H&M battre kommunicera sitt CSR-arbete och gora kunderna medvetna om
vilka insatser som faktiskt gors. Risken dr annars att det bara ar redan medvetna
manniskor som vet vad foretaget gor och att den gemene kunden endast nas av det
som formedlas i media, dar det ofta endast ar daliga nyheter som far

uppmarksamhet.

8. Slutsatser
H&M har identifierat behovet av ett strategisk synsatt pa CSR och foretagets ledning

anser att detta ar nodvandigt for foretagets framgang pa lang sikt. Det finns en
overgripande plan pa hur CSR-arbetet ska bli mer strategiskt. Foretaget planerar att
genomfora detta framst genom att battre integrera CSR i den dagliga verksamheten
och att gora CSR till ett ansvarsomrade som inte endast berér CSR-avdelningen utan

alla affarsenheter.

H&M:s langsiktiga ambition med CSR-arbetet ligger valdigt nara Porter och
Kramers idealbild om strategisk CSR. Malbilden ar att CSR-arbetet inte ska kunna
sarskiljas fran verksamheten vilket ocksa ar Porter och Kramers idé om hur foretag
ska arbeta med CSR for att gora det sa effektivt som mojligt. Redan idag har H&M:s

arbete med CSR kommit en bit pa den strategiska skalan eftersom det handlar om
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mer an att bara avvarja omedelbara hot och dalig publicitet.

Aven om H&M har héga ambitioner med sitt CSR-arbete har de dock en bit kvar
innan det kan sdgas vara fullt strategiskt. Som det har konstaterats i analysen har
H&M kommit relativt langt nar det galler CSR-aktiviteter som relaterar till
vardekedjan, &ven om foretaget inte kan ségas ha full kontroll 6ver till exempel
arbetsvillkor i1 de tidigaste leden av leverantorskedjan. Det som foretaget verkar
fokusera mindre pa ar sadana typer av insatser som paverkar foretagets omgivning,
den konkurrensmassiga miljon runt foretaget. Omgivningen och foretaget ska
idealiskt sett uppna en positiv vaxelverkan som gynnar varandra, och som ger
foretaget ett forsprang framfor konkurrenter. Denna del av arbetet boér hos H&M
avsevart forstarkas for att oka den strategiska karaktaren pa CSR-arbetet. H&M har
hitintills till storsta del varit inriktat mot de fragor allmanheten via media fokuserar
pa. Risken finns da att foretaget lagger upp sitt CSR-arbete baserat pa press utifran

istallet for att utga fran vad som faktiskt gynnar foretaget.

H&M:s padgaende omorganisering har potential att forstarka CSR-arbetet och pa sa
satt flytta upp det pa den strategiska skalan. Dock aterstar det att se hur val foretaget

lyckas integrera arbetet med CSR ute i organisationen och vilka effekter detta far.

Sammanfattningsvis ar alltsd H&M en bit pa vag nar det galler att arbeta strategiskt
med CSR. For att nd annu langre kravs det att foretaget lagger storre fokus pa den

omgivande miljon och lyckas med sitt projekt att integrera CSR i verksamheten.
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