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Sammanfattning 
Företags sociala ansvar är en fråga som har blivit allt mer aktuell de senaste åren. 

Det begrepp som oftast används när företagsansvar diskuteras är Corporate Social 

Responsibility (CSR). Även om alla inte är överens om att företag ska ta ansvar 

utöver det lagstadgade arbetar många företag idag aktivt med ansvarsfrågor. Frågan 

som diskuteras idag är främst hur företag ska arbeta med detta på ett 

företagsekonomiskt effektivt sätt som gynnar företaget. Michael E. Porter och Mark 

R. Kramer menar att företag kan uppnå konkurrensfördelar och långsiktiga vinster 

genom att arbeta med CSR, men att detta arbete måste integreras i företaget. De 

presenterar fem steg som företag ska genomgå för att arbeta strategiskt med CSR. 

Dessa är: identifiera skärningspunkter mellan företaget och samhället, välj vilka 

sociala frågor företaget ska fokusera på, skapa en agenda för sociala frågor, integrera 

företagets påverkan på samhället med samhällets påverkan på företaget och skapa en 

social dimension av företagets erbjudande.  

 

Klädkedjan Hennes & Mauritz AB (H&M) är ett företag som har arbetat relativt 

länge med ansvarsfrågor och som även säger sig arbeta strategiskt med CSR. Denna 

uppsats syftar till att utvärdera H&M:s arbete med CSR för att bestämma hur 

strategiskt detta är utifrån Porter och Kramers modell. För att genomföra detta har en 

litteraturstudie genomförts där främst H&M:s CSR-rapport från 2008 har använts. 

Ett ramverk, baserat på Porter och Kramers modell, har utformats och använts för att 

analysera CSR-arbetet.  

 

Uppsatsen konstaterar att H&M har kommit en bra bit på väg med att göra sitt CSR-

arbete strategiskt. Företagets mål ligger nära 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 för att det ska vara fullt strategiskt är ett större fokus 

på den påverkan som den omgivande miljön har på företaget.  
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1. Inledning 

I många år har näringslivets roll och ansvar i samhället varit ämne för en intensiv 

debatt, där diskussionen inte sällan har varit starkt polariserad mellan att företag 

antingen är av naturen onda och suger ut samhället i jakten på profit, eller att 

företagande är grunden för en ökad välfärd för alla. Oavsett utgångspunkt står det 

dock klart att alla företag har ett ansvar – oavsett vilken betydelse man lägger in i 

ordet. Företagandets villkor har förändrats under de senaste åren, då 

konkurrensfördelar numera inte längre bara innebär överlägsna produkter och 

tjänster, utan där även värderingar har kommit att utgöra en viktig konkurrensfördel. 

Ansvar som går utanför det lagstadgade kan således sägas vara avgörande för 

företagets överlevnad.  

1.1 Problematisering  

Idag är det en självklarhet för många företag att arbeta med ansvarsfrågor, det som 

ofta benämns Corporate Social Responsibility (CSR). Frågan i fokus tycks snarare 

vara hur företag ska arbeta med dessa frågor än om. Men vad är egentligen CSR? 

Eftersom det saknas en enhetlig definition av vad CSR och ansvarstagande innebär 

finns det nästan lika många sätt att arbeta med dessa frågor som det finns företag. 

Skalan sträcker sig från företag där enstaka välgörenhetsbidrag utgör 

ansvarstagandet till organisationer där CSR-arbetet är en integrerad del av alla 

verksamhetsområden. Är CSR endast ett ”nödvändigt ont” för att leva upp till andra 

samhällsaktörers krav eller kan företag gynnas av ett ökat socialt ansvarstagande? 

Om företag kan vinna på att ta ansvar, på vilket sätt ska de arbeta med CSR för att 

uppnå detta?  

 

Samtidigt som CSR har blivit alltmer utbrett och uppmärksammat så saknas det inte 

kritik mot synsättet att företag bör ta ett socialt ansvar. Redan i essän ”The Social 

Responsibility of Business is to Increase its Profits” från 1970 menar Milton 

Friedman att ett företags ansvar endast bör sträcka sig till att maximera företagets 

vinst (Friedman 1970). Denna åsikt delas av Mats Qviberg som i en debattartikel 

från 2006 menar att företagare ska ägna sig åt det de gör bäst och på så sätt göra alla 

rikare. Han menar att många företag arbetar med CSR endast för att det förväntas av 
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dem och att det är oklart vad ”etikpratet” faktiskt tjänar till. (Qviberg 2006). Dessa 

resonemang är logiskt hållbara under förutsättningen att det finns ett negativt 

samband mellan socialt ansvarstagande och lönsamhet, men är så verkligen fallet?  

 

Tidström et al noterar i skriften ”CSR - från risk till värde” att även om acceptansen 

för CSR-frågor har ökat i näringslivet så finns det hos många företag en skepsis och 

ett tvivel inför vilket värde CSR kan tillföra. De menar att det finns två synsätt på 

CSR hos företag: att det antingen ses som något dyrt, riskfullt och problematiskt 

eller att man ser CSR som en investering som har potential att generera mervärden i 

framtiden. (Öhrlings PricewaterhouseCoopers 2008) 

 

 Kan det vara möjligt att CSR är något mer än bara en kostnad? Michael E. Porter 

och Mark R. Kramer argumenterar i sin artikel ”Strategy and Society” för att CSR 

kan vara mer än bara en kostnadspost eller välgörenhet. De menar att företag som 

integrerar CSR i företagets strategi och anpassar arbetet till företagets förutsättningar 

kan uppnå konkurrensfördelar och därigenom nå företagets mål. (Porter och Kramer 

2006)  

 

Hennes & Mauritz AB (H&M) är ett av de svenska företag som upprepade gånger 

blivit granskat i media och fått ta emot kritik när brister i arbetsförhållanden har 

uppdagats i företagets leverantörskedja. Till exempel har rubriker som ”Bomull i 

H&M:s kläder plockas av barn” (DN 2007) och ”De jobbar som slavar för H&M” 

(Aftonbladet 2001) givit upphov till kritik och skapat en debatt om företags ansvar i 

främst utvecklingsländer. Bland annat till följd av denna negativa uppmärksamhet är 

H&M ett företag som aktivt jobbar med CSR och som även kommunicerar detta i 

stor utsträckning. Arbetet påbörjades under 1990-talet då en uppförandekod 

introducerades och sedan dess har företaget utökat arbetet med ansvars- och 

hållbarhetsfrågor. Företaget menar att man arbetar med dessa frågor inte för att vara 

snälla utan för att det är vad man kallar ”good business”, att man arbetar med CSR 

för att det är en förutsättning för långsiktig tillväxt och lönsamhet. Målet är att CSR 

ska genomsyra företaget på alla nivåer och i alla delar av verksamheten. Hur väl 

lyckas H&M med detta?  
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1.2 Syfte och frågeställning 

Syftet med denna uppsats är att göra en fallstudie på Hennes & Mauritz AB (H&M) 

och utvärdera företagets CSR-arbete. H&M är ett företag som säger sig arbeta 

strategiskt med CSR och uppsatsen syftar till att undersöka hur väl detta stämmer. 

Uppsatsen ämnar också undersöka vad H&M skulle kunna förändra och sträva emot 

i sitt arbete med CSR för att göra det mer strategiskt. För att uppfylla uppsatsens 

syfte kommer följande frågeställningar att besvaras med utgångspunkt från Porter 

och Kramers modell:  

- Hur strategiskt är H&M:s arbete med CSR? 

          - Hur skulle arbetet kunna utformas för att vara mer strategiskt?   

1.3 Avgränsningar 

Uppsatsen fokuserar endast på butikskedjan Hennes & Mauritz och kommer därmed 

inte att behandla CSR-arbetet hos de andra företag som ägs av H&M-koncernen. 

Denna avgränsning görs eftersom förvärv av andra bolag har gjorts relativt nyligen 

och CSR-arbetet fortfarande skiljer sig markant mellan de olika företagen. Eftersom 

uppsatsen ämnar analysera hur strategiskt H&M:s CSR-arbete är kommer den inte 

att utvärdera hur väl det praktiska arbetet, till exempel uppföljning av 

uppförandekoden, faktiskt fungerar.  

1.4 Disposition 

Uppsatsen inleds med definitioner av två centrala begrepp, Corporate Social 

Responsibility och hållbar utveckling. Uppsatsens teoriavsnitt börjar med att 

diskutera framväxten av CSR och CSR som begrepp för att ge läsaren en 

introduktion till ämnet. Uppsatsen fortsätter sedan med att behandla strategisk CSR 

utifrån Porter & Kramers modell. Efter en genomgång av den använda teorin 

sammanfattas den i ett ramverk. Vidare följer ett avsnitt som behandlar den metod 

som har använts för att utreda uppsatsens frågeställningar. Uppsatsens empiriska del 

börjar med en kort genomgång av uppsatsens studieobjekt, företaget Hennnes  & 

Mauritz AB. Därefter följer en genomgång av H&M:s CSR-arbete som sedan 

analyseras utifrån Porter och Kramers modell med hjälp av det skapade ramverket.  
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2. Definitioner 

Som tidigare nämnts är både CSR och hållbar utveckling förhållandevis oklara 

begrepp och det är inte alltid tydligt vad som menas. Nedan presenteras två 

definitioner som återkommer i många sammanhang när begreppen diskuteras.  

2.1 Corporate Social Responsibility  

Europeiska Unionen definierar ansvarsfullt företagande på följande sätt:  

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 alltså arbetet både vara integrerat i verksamheten och ske på en 

frivillig basis.  

2.2 Hållbar utveckling 

En av de mest använda definitionerna på hållbar utveckling kommer från den så 

kallade Brundtland-rapporten från 1987 från 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 Framväxten av CSR 

CSR som vetenskapligt forskningsområde bör enligt Banerjee (2007) ha uppstått på 

femtiotalet i USA. Då kretsade diskussionen mest kring den enskilde affärsmannens 

roll som god medborgare (Falck & Heblich 2007) och framfördes från vitt skilda håll 

av exempelvis teologer, filosofer, nationalekonomer, företagsledare och historiker 

(Banerjee 2007).  

 

Två personer som gick emot dessa åsikter var Theodore Levitt och Milton Friedman, 

som menade att socialt ansvarstagande faktiskt kunde vara skadligt för samhället och 
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för företag. Friedman framförde 1962 i sin bok Capitalism and Freedom åsikten att 

vinst i sig, genom maximerat aktieägarvärde, gagnar samhället mest. (Banerjee 

2007) 

 

Under åttiotalet och en bit in på nittiotalet var maximerat aktieägarvärde den rådande 

trenden. En rad företagsskandaler runt millennieskiftet ökade dock misstroendet mot 

aktieägarvärde som styrande princip. I USA briserade Enron-, WorldCom- och 

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

att bli själva sinnebilden av girighet i affärsvärlden. Parallellt med detta drev icke-

statliga organisationer, så kallade NGO:er
1
,  fram debatten om företagsansvar, och 

fick alltmer inflytande. I kölvattnet av de stora företagsskandalerna kom också 

reaktioner från politiskt håll och riktlinjer togs fram för att tydliggöra vilket ansvar 

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

grönbok om CSR är några exempel. (Banerjee 2007) 

3.2 CSR som begrepp 

CSR, Corporate Social Responsibility, är som tidigare nämnts det begrepp som 

vanligen används när företagsansvar diskuteras. Någon enhällig definition av vad 

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

betydelse vara särskilt heltäckande vad gäller olika former av ansvar. Innebörden av 

begreppet har också kommit att förändras i takt med att det fått ökad uppmärksamhet 

och relevans. I och med att det inte är helt självklart vad CSR innebär, gör 

förvirringen kring begreppet det svårt för företag att praktiskt implementera CSR i 

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

frivilliga samhällsansvar som företag tar på sig.  Detta ansvar kan delas upp i tre 

områden; ekonomiskt ansvarstagande, miljömässigt ansvarstagande och socialt 

ansvarstagande. (Grankvist 2009)  

 

Det ekonomiska ansvarstagandet handlar om att driva företaget så att det tjänar så 

mycket pengar som möjligt och därmed ta ansvar inför sina ägare. Detta innefattar 

både att säkerställa företagets långsiktiga överlevnad och förse aktieägarna med 

avkastning.  

                                                 

1  En Non-Governmental Organisation är en organisation utan statliga band vars verksamhet ofta är ideell.  
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Det miljömässiga ansvaret handlar om att ett företag bör bedriva sin verksamhet på 

ett sådant sätt att det inte påverkar miljön negativt, både nu och längre fram i tiden.  

 

Socialt ansvarstagande handlar om att vara en god samhällsmedborgare och att ta 

hänsyn till andra medborgares hälsa och välbefinnande, oavsett om dessa är anställda 

hos det aktuella företaget, anställda hos en leverantör, kunder till företaget eller 

andra som berörs av företagets verksamhet. 

 

Per Grankvist menar vidare att CSR inte är ett helt rättvisande begrepp då ”social” 

kan ge intryck av att det endast är sociala frågor som menas och inte till exempel 

miljöfrågor. Grankvist anser att ”hållbarhet”, sustainability, är ett bättre begrepp då 

det förutom ansvarstagande även innehåller en dimension om tid. (Grankvist 2009)  

 

Även Löhman och Steinholtz (2004) menar att CSR täcker in flera, sinsemellan 

separata agendor: hållbar utveckling, företagens ansvar och hur företag sköts. 

Borglund et al (2009) menar att man för att vidga spektrat från att bara gälla frågor 

med social karaktär istället kan tala om CR, Corporate Responsibility, för att på så 

sätt inkludera exempelvis miljöansvar. En annan ofta använd definition är myntad av 

Carroll, som i korthet menar att det innebär att täcka de ekonomiska, lagmässiga, 

etiska och filantropiska förväntningar samhället har på en organisation (Carroll 

1991).  

 

Det något oprecisa CSR-begreppet tar sin utgångspunkt i en modell bestående av 

intressenter, de aktörer som påverkas av företaget och som i sin tur påverkar 

företaget tillbaka. Intressenter kan vara exempelvis kunder, leverantörer, ägare, 

miljön, konkurrenter eller personal. Intressenter och deras roll har enligt Borglund et 

al mest framgångsrikt beskrivits av Edward Freeman i intressentteorin (Stakeholder 

Theory). Enligt Freemans modell ska företag tillfredsställa behoven hos de viktigaste 

intressenterna och ha långsiktiga relationer med dem, på så sätt skapas långsiktiga 

konkurrensfördelar. Intressenterna ska behandlas som viktiga i sig, och inte bara som 

ett medel för att nå sitt mål. (Borglund et al, 2009) 
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Ytterligare en grundtanke inom CSR är enligt Borglund et al den om att företag 

måste ha mandat att verka (license to operate) från intressenterna. Mandatet innebär 

inte ett formellt mandat i form av ett diplom på väggen, utan att följa normerna i det 

omgivande samhället för att kunna skapa och behålla ett förtroende. Förlorar man 

förtroendet förlorar man sitt mandat att verka och kan därmed inte fortsätta sin 

verksamhet. Det är bland annat det som hänt i de stora företagsskandalerna. 

(Borglund et al, 2009) 

 

3.3 Kritik mot CSR 

Det finns dock de som inte är odelat positiva till företags ökade fokus på CSR. Som 

påpekas ovan var ju redan Friedman kritisk mot att företag ägnade sig åt annat än att 

maximera vinsten för ägarna. I modern tid skiljer sig inte argumenten särskilt 

mycket från Friedmans. 2006 gav Kristian Karlsson på Tankesmedjan Timbro ut 

boken ”Avlatsindustrin – etik i fonder och företag”, i vilken det alltmer ökande 

användandet av CSR kritiseras. Mats Qviberg skriver i förordet till boken: 

 

Företag och marknader är väldigt bra på att skapa värden och välstånd för 

hela samhället. Det är en funktion som vi ska vara rädda om. Att överlasta 

företagen med mängder av motstridiga krav på att lösa allehanda 

världsproblem gör det svårare för dem att göra det de är bra på. (Karlsson, 

2006) 

 

Kritiken i boken går i stort sett ut på att dagens användande av CSR går att likna vid 

medeltidens avlatsbrev. Karlsson menar att företagen kan bete sig hur som helst, för 

att sedan köpa sig fria från ansvar genom att hänvisa till sitt CSR-arbete. CSR blir 

ofta, när det omsätts i praktiken, ”kontraproduktivt, dyrt och oansvarigt”.(Karlsson, 

2006) 

 

Det finns dock kritik mot kritiken. Karl Palmås menar att debatten i Sverige ligger 

tio år efter omvärlden, där den redan är i stort sett avslutad till CSR:s fördel. Han 

anser också att kritikerna blandat samman begreppet CSR med andra begrepp, som 

CSI (Corporate Social Investment), företagsetik och filantropi. Framför allt, menar 
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Palmås, har kritikerna missförstått en viktig grundläggande nationalekonomisk 

princip: om en jämviktsmarknad skall kunna uppstå får där inte finnas några 

externaliteter. CSR är enligt Palmås ett sätt att kunna identifiera och debattera dessa 

negativa bieffekter, något han ser som en nödvändig utveckling av 

marknadsekonomin. (Palmås, 2006) 

3.4 Ett strategiskt synsätt på CSR 

Regeringar, intresseorganisationer och media har alltså blivit vana vid att ställa 

företag till svars för de sociala och miljömässiga konsekvenser som företagens 

verksamhet medfört. Detta har medfört att många företag gör ansträngningar för att 

förbättra den påverkan de har på samhället. Hur företagsekonomiskt effektiva är 

egentligen dessa insatser och hur kan företag förbättra sitt CSR-arbete?  

 

Michael E. Porter och Mark R. Kramer anser i sin artikel ”Strategy and Society” 

(2006) att CSR-arbetet i företag i de flesta fall inte är så effektivt som det skulle 

kunna vara. De menar att företag bör anamma ett mer strategiskt synsätt på CSR. 

Porter och Kramer tar upp två skäl till varför den rådande synen på CSR är 

bristfällig; dels har man ställt samhälle och företag mot varandra istället för att inse 

att de i allra högsta grad är beroende av varandra och dels har företag tänkt på och 

arbetat med CSR i alltför allmänna termer och på ett alltför likartat sätt istället för att 

anpassa arbetet till det enskilda företagets verksamhet och dess strategi. Författarna 

beskriver den rådande synen på CSR som alltför fragmenterad och skild från själva 

företagandet och att mycket som skulle kunna ha gynnat både företaget och 

samhället därmed går förlorat. Porter och Kramer menar att med ett mer strategiskt 

synsätt kan CSR gå från att vara främst en kostnad till att vara en källa till 

konkurrensfördelar och innovation. Författarna menar vidare att företagens framgång 

och samhällets välfärd inte behöver innebära en motsättning, utan att det snarare 

förhåller sig tvärtom. Artikeln presenterar dels vilka brister de anser att rådande 

argument för CSR har och dels ett ramverk för hur företag kan arbeta strategiskt med 

CSR. (Porter och Kramer 2006) 
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3.5 Fyra vanliga anledningar till varför företag bör arbeta med 

CSR - och varför de inte räcker hela vägen fram  

Porter och Kramer skriver att förespråkare för CSR brukar använda sig av fyra 

argument och principer om varför företag ska arbeta med ansvarsfrågor. Dessa fyra 

är moralisk plikt, hållbarhet, mandat att verka och anseende. (Porter och Kramer 

2006) 

3.5.1 Moralisk plikt  

Moralisk plikt innebär att företag bör vara goda samhällsmedborgare och att de har 

ett moraliskt ansvar att handla rätt. Porter och Kramer menar att även om det inom 

vissa områden är lätt att omsätta god moral i praktisk handling så ger det oftast ingen 

vidare vägledning i hur företaget ska ta ansvar och vilka frågor som företaget bör 

fokusera på. 

3.5.2 Hållbarhet 

Hållbarhet innebär att ett företags verksamhet ska skötas på ett sätt som säkerställer 

långsiktig lönsamhet. Detta ska ske genom att undvika sådana beteenden som skapar 

kortsiktiga vinster för företaget men som är negativa för samhället eller skadliga för 

miljön. Porter och Kramer menar att denna princip kan fungera bra när 

kostnadsbesparingar sammanfaller med miljöhänsyn, till exempel vid minskat 

energianvändande. De menar dock att principen inte erbjuder någon vägledning i hur 

man ska göra avvägningen mellan långsiktiga mål och de kostnader som dessa 

innebär på kort sikt. Detta leder till att företag utan en strategisk förståelse för CSR 

väljer att skjuta upp dessa kostnader.  

3.5.3 Mandat att verka  

I kontrast till argumentet om hållbarhet anser Porter och Kramer att mandat att verka 

är betydligt mer konkret. Där handlar det om att identifiera vilka frågor som är 

viktiga för företagets intressenter och handla därefter. Detta skapar också en dialog 

med företagets omgivning. Porter och Kramer menar dock att genom att försöka 

tillfredsställa intressenterna lägger man kontrollen över CSR-arbetet utanför 

företaget och låter grupper utan full förståelse för den specifika verksamheten sätta 

agendan. Detta leder enligt författarna ofta till att företaget i fråga ägnar sig åt 



14 

 

kortsiktiga reaktiva åtgärder istället för att följa en långsiktig strategi.  

3.5.4 Anseende  

Även när det gäller argumentet om att arbeta med CSR för att öka och bibehålla ett 

företags anseende anser Porter och Kramer att det handlar om att tillfredställa 

utomstående aktörer. Författarna menar att detta vanligen leder till lösryckta 

marknadsföringskampanjer istället för en integrerad CSR-strategi. 

 

3.5.5 Därför räcker det inte hela vägen fram 

De fyra punkterna ovan är alla goda anledningar till varför företag ska ägna sig åt 

CSR, men Porter och Kramer anser att de inte är effektiva i att vägleda företag i 

CSR-arbetet. Dels fokuserar de på motsättningen mellan företag och samhälle 

snarare än på det ömsesidiga beroendet dem emellan. Framgångsrika företag 

behöver ett välfungerande samhälle och ett välfungerande samhälle behöver också 

framgångsrika företag. Dels ger dessa fyra argument en CSR-logik som inte är 

kopplad till verksamheten hos något specifikt företag. Enligt Porter och Kramer är 

resultatet att många företag arbetar ostrukturerat och okoordinerat med CSR och 

välgörenhet utan att arbetet är integrerat i företagets strategi.  

3.6 Fem steg till ett strategiskt integrerat CSR-arbete  

För att lyckas med sitt CSR-arbete bör företaget gå längre än att endast fokusera på 

de fyra punkterna ovan. Porter och Kramer har identifierat fem steg som ett företag 

bör gå igenom för att arbeta strategiskt med CSR. (Porter och Kramer 2006) 

3.6.1 Identifiera skärningspunkter mellan företaget och samhället  

Det första ett företag bör göra för att arbeta strategiskt med CSR är att identifiera de 

skärningspunkter som finns mellan företaget i fråga och samhället. Genom att finna 

de områden där de båda påverkar varandra kan företaget bestämma vilka frågor 

CSR-arbetet bör fokusera på. Porter och Kramer skiljer på den påverkan som 

företaget har på sin omgivning och den påverkan den yttre miljön har på företaget. 

(Porter och Kramer 2006) 

 

Den påverkan företaget har på sin omgivning består av de sociala och miljömässiga 
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konsekvenser som verksamheten i företagets värdekedja leder till. Detta rör inte bara 

de aktiviteter som sker internt i företaget utan även sådant som ligger utanför 

företagets direkta kontroll, till exempel outsourcad produktion. Denna påverkan kan 

vara både positiv och negativ och effekten beror till stor del på var aktiviteten äger 

rum. Samma tillverkningsprocess kan till exempel ha olika sociala konsekvenser 

beroende på om den är lokaliserad i USA eller i Kina. Konsekvenserna av en 

aktivitet kan även variera över tid och författarna menar därför att det inte längre 

räcker för företag att veta vilken social och miljömässig påverkan deras aktiviteter 

har idag utan de behöver även ta hänsyn till potentiella risker som kan uppdagas 

längre fram. Ett exempel på detta är asbest som länge ansågs vara ofarligt. När det 

sedan uppdagades att det var hälsovådligt fick många företag skadeståndskrav och 

de som inte lyckades förutse detta led stora finansiella förluster. (Porter och Kramer 

2006) 

 

Företag fokuserar ofta CSR-arbetet på aktiviteter i den egna värdekedjan men Porter 

och Kramer menar att det finns stora möjligheter även när det gäller omgivningens 

påverkan på företaget. Den konkurrensmässiga miljön som omger företaget har en 

betydande inverkan på hur väl företaget kan utöva sin strategi och en välfungerande 

konkurrensmässig miljö gynnar både företaget och samhället. Den omgivande miljön 

kan delas in i fyra delar. Den första delen består av tillgång och kvalitet på till 

exempel arbetskraft och infrastruktur. Den andra delen handlar om de regler och 

system som styr konkurrensen, till exempel skydd av immateriella tillgångar eller 

incitament för investeringar. Den tredje delen handlar om hur stor och sofistikerad 

den lokala efterfrågan är, vilket är beroende av bland annat standarder för 

produktkvalitet och konsumenträttigheter. Den fjärde och sista delen rör förekomsten 

av stödjande industrier, som till exempel service- eller maskinleverantörer. Porter 

och Kramer menar att det finns utrymme för CSR-insatser inom alla dessa aspekter 

av den omgivande miljön. Till exempel beror möjligheten att rekrytera rätt 

arbetskraft på en mängd omgivande faktorer som företaget kan påverka och därmed 

gynna både sig själva och samhället. (Porter och Kramer 2006) 

3.6.2 Välj vilka sociala frågor som företaget ska fokusera på 

Inget företag eller organisation kan lösa alla samhällets problem utan måste istället 

välja att fokusera på sådana frågor som har en tydlig koppling till den egna 
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verksamheten. Porter och Kramer menar att fokus endast ska ligga på sådana frågor 

som skapar ett delat värde, det vill säga sådant som är värdeskapande både för 

samhället och för företaget. Det finns mängder med sociala och miljömässiga frågor 

som är viktiga men enligt Porter och Kramer bör företaget alltså endast ägna sig åt 

de frågor som dels har en koppling till företaget och dels kan gynna både samhället 

och företaget. Författarna delar in sociala frågor i tre kategorier: allmänna sociala 

frågor, social påverkan genom värdekedjan och sociala dimensioner i 

konkurrensmiljön. Allmänna sociala frågor är frågor som mycket väl kan vara 

viktiga för samhället men som saknar en direkt koppling till företaget och dess 

verksamhet. I kategorin social påverkan genom värdekedjan finns de frågor som 

påverkas av företagets verksamhet. Sociala dimensioner i konkurrensmiljön 

innehåller de frågor som har stor påverkan på de faktorer som bestämmer 

konkurrensmiljön där företaget verkar. Samma fråga kan hamna i olika kategorier för 

olika företag. Till exempel kan koldioxidutsläpp räknas som en allmän social fråga 

för Bank of America, en negativ påverkan genom värdekedjan för transportföretaget 

UPS eller både en fråga om påverkan genom värdekedjan och konkurrensmiljön för 

biltillverkaren Toyota. (Porter och Kramer 2006) 

3.6.3 Skapa en agenda för sociala frågor  

Att skapa en agenda inom företaget för sociala frågor handlar enligt Porter och 

Kramer om att gå längre än de åtgärder som samhället förväntar sig och kräver av 

företaget. Istället för att främst ägna sig åt att oskadliggöra omedelbara hot och risker 

bör företaget identifiera möjligheter som skapar värde både för samhället och för 

företaget självt, med andra ord initiera ett strategiskt CSR-arbete. För att lyckas med 

detta krävs att företaget avsätter en ansenlig mängd resurser och fokuserar på att 

integrera sociala frågor i verksamheten. Porter och Kramer presenterar en figur över 

hur företag bör röra sig från att endast arbeta med responsiv CSR mot att även arbeta 

med strategisk CSR. 
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Det som Porter och Kramer kallar responsiv CSR består av två delar. Till att börja 

med ska företaget agera god samhällsmedborgare och tillgodose de frågor som är 

viktiga för intressenterna. För att göra detta på ett effektivt sätt bör företaget göra 

mer än att bara skänka pengar, det vill säga inte bara röra sig under allmän påverkan 

på samhället. Med noggrant utformade initiativ som har tydliga mål och som 

utvärderas kontinuerligt, hjälper företaget inte bara sin omgivning utan förbättrar 

också sina relationer med olika intressegrupper. Den andra delen i responsiv CSR 

innebär att företaget ska mildra de negativa effekter som verksamheten i företagets 

värdekedja ger upphov till, vilket motsvaras av mittenkategorin i Porter och Kramers 

figur ovan, värdekedjans sociala påverkan. I detta arbete bör alla enheter vara 

inblandade eftersom de som är nära den faktiska verksamheten har störst kunskap 

om vilken påverkan aktiviteterna innebär. Porter och Kramer menar att företag sällan 

behöver ”uppfinna hjulet på nytt” när det gäller påverkan genom värdekedjan. I de 

flesta fall räcker det med att identifiera bästa praxis och använda detta för att hantera 

de risker som uppkommer. (Porter och Kramer 2006) 

 

När det gäller strategi räcker det däremot inte med bästa praxis. Strategi innebär att 

hitta en unik position på marknaden genom att göra saker annorlunda jämfört med 

sina konkurrenter, för att antingen kunna sänka kostnaderna eller för att erbjuda 

konsumenterna mer värde. Detta synsätt på strategi bör även appliceras på 

förhållandet mellan företag och samhälle, på samma sätt som på förhållandet mellan 

Figur 1. Ett strategiskt sätt för företag att engagera sig i samhället. Ur Porter och Kramer (2006). 
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företag och kunder eller konkurrenter. Det som Porter och Kramer kallar strategisk 

CSR går längre än att göra företaget till en god samhällsmedborgare och att mildra 

verksamhetens negativa effekter. Vid strategisk CSR läggs fokus på ett mindre antal 

frågor vars sociala och affärsmässiga vinster är stora. Strategisk CSR innehåller två 

dimensioner, både den påverkan företaget har på sin omgivning och även den 

påverkan som omgivningen har på företaget. Först när dessa två perspektiv är 

integrerade kan CSR-arbetet anses vara strategiskt. Då skapas även en slags symbios 

där företagets framgång och samhällets välfärd förstärker varandra, och företagets 

CSR-arbete har trätt in i den tredje kategorin i figur 1, den sociala dimensionen i 

konkurrensmiljön. För att exemplifiera detta använder Porter och Kramer Toyotas 

arbete med hybridmodellen Prius, något som inte bara har givit konkurrensfördelar 

utan även miljömässiga vinster genom att kunna erbjuda kunderna något som då var 

unikt som samtidigt minskar utsläppen av koldioxid. Även Microsoft tas upp som 

exempel, då de sponsrar högskolors arbete med IT-utbildning för att motverka den 

brist på IT-utbildad arbetskraft som har hindrat företagets tillväxt. (Porter och 

Kramer 2006) 

3.6.4 Integrera företagets påverkan på samhället med samhällets påverkan 

på företaget  

Företag kan göra främst två saker för att skapa värden som är både ekonomiska och 

sociala. Den första består i att förbättra de sociala och miljömässiga förhållandena i 

företagets omgivning. Den andra är att göra förändringar och förbättringar i 

värdekedjan. Allra mest effektivt blir det dock om de två sätten används tillsammans. 

Företaget kan utföra aktiviteter i värdekedjan på ett sådant sätt att de hjälper de 

sociala förbättringar som sker i omgivningen. Samtidigt kan sociala insatser i 

omgivningen hjälpa till att minska problem i värdekedjan. Porter och Kramer lyfter 

fram hotellkedjan Marriott som exempel. De erbjuder betald utbildning till 

långtidsarbetslösa jobbkandidater. Detta ger inte bara en positiv effekt till samhället 

utan underlättar även företagets rekrytering och minskar personalomsättningen. När 

dessa två dimensioner är helt sammanflätade är CSR inte längre något som är skiljt 

från företagets dagliga verksamhet utan en integrerad del av den. Ett exempel på 

detta är Nestlé som använder små jordbruk som leverantörer av råvaror som mjölk 

och kakao, något som är väldigt viktigt för företagets verksamhet. För att säkerställa 

tillgången på dessa råvaror har företaget gjort investeringar i lokal infrastruktur 
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vilket har medfört stora sociala fördelar med förbättrad sjukvård, utbildning och 

ekonomisk utveckling samtidigt som Nestlé säkrar tillgången på råvaror. I ett sådant 

fall går det inte att särskilja företagets strategi från dess sociala påvekan. (Porter och 

Kramer 2006) 

3.6.5 Skapa en social dimension i företagets erbjudande  

Kärnan av ett företags strategi bör vara ett unikt värdeerbjudande, en uppsättning av 

behov hos konsumenterna som företaget kan tillfredsställa bättre än andra. Ett 

företags arbete med CSR blir helt strategiskt först när detta värdeerbjudande har en 

social och miljömässig dimension. Porter och Kramer använder företaget Whole 

Foods Market som exempel. Whole Foods Market är en amerikansk matvarukedja 

vars affärsidé är att sälja ekologisk och hälsosam mat till miljömedvetna kunder. 

Sociala frågor är en viktig del av det som särskiljer företaget från dess konkurrenter 

och även det som gör det möjligt för Whole Foods Market att ha högre priser. Till 

exempel prioriterar företaget inköp från lokala odlare, utesluter ingredienser som är 

ohälsosamma eller miljöovänliga, använder endast förnyelsebar energi och inreder 

sina butiker med återvunna material. Porter och Kramer noterar också att det inte är 

möjligt för alla företag att bygga hela sin affärsmodell kring sociala ansvarsfrågor så 

som Whole Foods Market har gjort. Däremot kan alla företag lägga till en social 

dimension till värdeerbjudandet och på så sätt vinna konkurrensfördelar. (Porter och 

Kramer 2006) 

3.6.6 Vad krävs för att lyckas med ett strategiskt CSR-arbete?   

För att integrera företagets mål med samhällets behov krävs mer än en bra 

inställning och ett starkt ledarskap. För att lyckas med att integrera CSR-arbetet i 

strategin och i den dagliga verksamheten krävs förändringar i organisationen, 

rapporteringsförhållanden och incitamentsstrukturer. Det som för många företag är 

en fråga om image och anseende bör istället förändras till fokus på substans. Många 

företag fokuserar för mycket på att tillfredsställa intressenterna istället för att mäta 

vilken social påverkan de faktiskt har. Både chefer ute i verksamheten och de som är 

ansvariga för CSR-arbetet bör ha full förståelse för både samhällets påverkan på 

företaget och den påverkan företagets aktiviteter har på omgivningen. CSR-arbetet 

bör också ingå i arbetsuppgifterna för de chefer som har resultatansvar. För att lyckas 

med ett strategiskt CSR-arbete menar Porter och Kramer att företag måste se på det 
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på samma sätt som på forskning och utveckling - en långsiktig investering i 

företagets konkurrenskraft. (Porter och Kramer 2006) 

4. Ramverk för att analysera ett företags CSR-arbete  
 

För att kunna använda Porter och Kramers teorier för att analysera H&M:s CSR-

arbete och utvärdera hur strategiskt detta är har de fem stegen ovan sammanfattats i 

ett antal frågor som används som utgångspunkt för att i uppsatsen kunna analysera 

hur långt företaget har kommit i sitt arbete. De fyra anledningarna till CSR-arbete: 

moralisk plikt, hållbarhet, mandat att verka och anseende kan ses som en slags 

grund, men för att nå steget längre i sitt arbete med ansvarsfrågor måste företaget 

även ta hänsyn till de fem stegen punkterna som beskrivits ovan.  

Figur 2. Från traditionell CSR till strategisk CSR 

4.1 Identifiera skärningspunkter mellan företaget och samhället  

- Har företaget identifierat vilken påverkan den egna verksamheten har på 

omgivningen?  

- Har företaget identifierat vilken påverkan den omgivande miljön har på 

företaget?  
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4.2 Välja vilka sociala frågor som företaget ska fokusera på 

- Har företaget gjort ett medvetet val av sociala frågor som fokuserar på sociala dimensioner i 

konkurrensmiljön? 

4.3 Skapa en agenda för sociala frågor  

- Finns det ett formaliserat sätt att arbeta med CSR-frågor för att säkerställa 

att de uppnår sociala och ekonomiska fördelar?   

4.4 Integrera företagets påverkan på samhället med samhällets påverkan på 
företaget  

- Är företagets CSR-aktiviteter i värdekedjan och i den omgivande miljön 

sådana att de är ömsesidigt förstärkande? 

4.5 Skapa en social dimension av företagets erbjudande  

- Finns det kunder som kommer att välja det aktuella företaget framför dess 

konkurrenter av sociala eller miljömässiga skäl? 

5. Metod  
 

5.1 Val av material  

För att besvara uppsatsens frågeställningar har en kvalitativ studie baserad på 

sekundärdata genomförts. Studien kan beskrivas som deskriptiv då den syftar till att 

beskriva H&M:s CSR-arbete för att sedan utreda i vilken utsträckning detta arbete är 

strategiskt. En litteraturstudie har gjorts där den främsta källan till information är 

H&M:s CSR-rapport från 2008. Ur denna rapport hämtas information dels om 

H&M:s praktiska CSR-arbete och dels vilka mål och visioner som företaget har med 

detta arbete. CSR-rapporten är utförlig och innehåller förutom information om CSR-

arbetet även intervjuer med vd och CSR-ansvarig. Rapporten innehåller dessutom 

intervjuer med olika intressegrupper, bland andra Rena Kläder och fonden Swedbank 

Robur, vilka ur respektive organisations synvinkel framför kritik mot H&M:s CSR-

arbete. För kompletterande information används även internt presentationsmaterial 

från H&M. Detta material kan ge en än mer aktuell bild då detta är från år 2009. 

Presentationsmaterialet innehåller förutom information om hur CSR-arbetet ska 

organiseras framöver även de argument som företaget har för att arbeta med CSR. I 

materialet från H&M har fakta om hur det praktiska CSR-arbetet hämtats men också 
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information om hur företaget tänker kring CSR och hur strategin ser ut. Även 

material från organisationen Rena Kläder har använts, om än i liten omfattning. Rena 

Kläder är ett nätverk som arbetar med opinionsbildning och informationsspridning 

med syfte att förbättra arbetsvillkoren i textilindustrin.  

 

En risk med kvalitativa studier är enligt Alan Bryman i boken 

”Samhällsvetenskapliga metoder” (2002) att det kan vara svårt att förstå hur studien 

är genomförd och hur författarna har kommit fram till sina slutsatser. Detta på grund 

av att det till exempel är svårt att veta exakt hur intervjufrågor har ställts och i vilket 

sammanhang det har skett. Genom att endast använda skriftliga källor, istället för 

exempelvis intervjuer, ämnar denna uppsats undvika detta problem och öka 

transparensen.  

 

Bell skiljer i boken ”Introduktion till forskningsmetodik” på avsiktliga och 

oavsiktliga källor, då de förstnämnda är skapade med syftet att andra senare ska läsa 

dem och därmed är mer friserade (Bell 2006). Materialet till denna uppsats består av 

avsiktliga källor och det bör därför uppmärksammas att materialet är producerat av 

ett vinstdrivande företag både i syftet att informera om CSR-arbetet och att skapa 

positiv publicitet kring sitt varumärke. Bryman tar i boken ”Samhällsvetenskapliga 

metoder” upp Scotts fyra bedömningskriterier som kan användas vid analys av 

dokument i forskningsarbete. Dessa är autenticitet, trovärdighet, representativitet och 

meningsfullhet. När det gäller dokument från privata organisationer så som företag 

är det främst trovärdighet och representativitet som bör beaktas. Man bör vara 

medveten om att den som producerar ett dokument har en idé eller ståndpunkt som 

denne vill förmedla genom dokumentet. Därför kan man inte utgå från att ett 

dokument utgör en objektiv beskrivning av hur verkligheten ser ut. (Bryman 2002) 

Detta är högst aktuellt när det gäller den CSR-rapport som H&M presenterar. H&M 

kan vilja ge sken av att CSR-arbetet är mer integrerat i verksamheten än vad det 

faktiskt är och att mer resurser läggs på det än vad som faktiskt görs.  

 

Ytterligare ett problem med kvalitativa studier som Bryman tar upp är den 

begränsade möjligheten att generalisera studiens resultat. Detta gäller särskilt en 
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uppsats som denna, då endast ett företags CSR-arbete studeras. Denna uppsats 

slutsatser går inte att generalisera längre än till H&M:s CSR-arbete under det 

studerade året, 2008. Dock har ramverket med därtill utvecklade frågor en mer 

generell hållning och kan därför även appliceras på andra studieobjekt. (Bryman 

2002) 

 

5.2 Val av undersökningsobjekt  

Som tidigare nämnts är H&M ett av de företag som har fått negativ medial 

uppmärksamhet i den allmänna debatten om att företag inte tagit det ansvar som de 

bör. I och med detta är H&M också ett av de företag som jobbat länge med CSR och 

även kommunicerat detta i relativt stor utsträckning. Detta i kombination med att det 

är ett stort, börsnoterat företag med internationell verksamhet gör företaget till ett 

intressant studieobjekt för att se hur långt det har kommit med att strategiskt 

integrera sitt CSR-arbete.  

 

5.3 Operationalisering  

Operationalisering innebär att konstruera mått för att koppla ihop den valda teorin 

med empirin. I denna uppsats fall handlar det om att skapa ett sätt att använda Porter 

och Kramers teori om strategisk CSR för att utvärdera ett företags CSR-arbete. Detta 

har gjorts genom att konstruera frågor för vart och ett av de fem stegen till ett 

strategiskt CSR-arbete. Frågorna har använts för att konkretisera Porter och Kramers 

stundtals abstrakta teori för att göra den möjlig att applicera på ett verkligt företags 

CSR-arbete. Studieobjektets CSR-arbete, i detta fall H&M:s, kommer sedan att 

analyseras utifrån dessa frågor för att besvara uppsatsens frågeställningar. 

Uppsatsens analys utgår alltså från Porter och Kramers modell vilket gör att 

uppsatsen även blir ett sorts test för hur väl denna fungerar att utvärdera ett företags 

CSR-arbete. Uppsatsen ämnar inte värdera vilket förklaringsvärde Porter och 

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

Detta avsnitt börjar med en kort presentation av H&M som företag för att sedan gå 

vidare till en genomgång av företagets CSR-arbete. När inget annat anges kommer 

informationen från H&M:s CSR-rapport från 2008.  

6.1 Hennes & Mauritz  

Klädkedjan Hennes & Mauritz AB (H&M) grundades 1947 i Västerås av Erling 

Persson. Idag har företaget cirka 1800 butiker i 34 länder i Europa, Nordamerika, 

Mellanöstern och Asien. I ett mindre antal länder erbjuds även distanshandel. 

Förutom kläder säljs även kosmetika, skor och accessoarer. År 2008 uppgick 

företagets omsättning till 104 miljarder kronor. Design och inköp sköts centralt från 

huvudkontoret i Stockholm. H&M äger inga fabriker utan produktionen sker istället 

hos cirka 800 fristående leverantörer, främst i Asien och Europa. Dessa leverantörer 

använder sig även av underleverantörer vilket gör att totalt cirka 2700 fabriker 

producerar för H&M. Ett 20-tal produktionskontor runt om i världen ansvarar för 

kontakt med leverantörerna. Företagets affärsidé är formulerad som ”Mode och 

kvalitet till bästa pris”. För att uppfylla affärsidén arbetar företaget, enligt dem 

själva, med ett brett kunnande inom mode och design, få mellanhänder, stora 

volymer och kostnadsmedvetenhet i alla värdekedjans led. Företagets tillväxtmål är 

dels att öka antalet butiker med 10-15% per år och dels att öka försäljningen i 

befintliga butiker. (Om H&M, 2009)  

 

H&M har en hållbarhetsvision som innebär att företagets verksamhet ska bedrivas på 

ett sätt som är ekonomiskt, socialt och miljömässigt hållbart. Företaget definierar 

”hållbart” som att både nuvarande och kommande generationers behov ska kunna 

tillfredsställas. (Om H&M, 2009) 

6.2 Visionen bakom CSR-arbetet 

H&M har en hållbarhetsstrategi som syftar till att vägleda företaget i dess strävan att 

bli ett ekonomiskt, miljömässigt och socialt hållbart företag. Målet är att H&M ska 

bli ett företag där hållbarhet är en naturlig del av alla verksamhetsområden och att 

ansvaret för hållbarhetsfrågor delas av alla i organisationen. För att åstadkomma 

detta har företaget under 2008 förändrat sitt sätt att arbeta med CSR. Tanken är att 
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CSR-aktiviteter inte längre ska utgå centralt från CSR-avdelningen utan att denna 

ska fungera mer som en stödfunktion åt verksamheten och ha en rådgivande roll. 

Varje avdelning i företaget kommer, enligt H&M:s CSR-ansvariga Ingrid 

Schullström, att få identifiera inom vilka områden det finns utrymme för 

förbättringar och få hjälp av den centrala CSR-avdelningen att sätta mål och utveckla 

nyckeltal. H&M:s tidigare vd Rolf Eriksen säger i CSR-rapporten att CSR-frågor 

måste vara en del av alla anställdas dagliga arbete och inte bara en central CSR-

funktions ansvarsområde.  

 

H&M anser att denna ökade integrering av CSR-arbetet kommer att bidra till att 

uppfylla målet att företaget ska ligga i branschens framkant när det gäller 

miljömässigt och socialt ansvarstagande. ”I framkant” relaterar till konkurrenterna 

men företaget definierar inte begreppet närmare än så. 

 

H&M:s mål är inte att bli ett ”grönt” företag, med vilket de menar att företagets 

arbete med sociala och miljömässiga frågor inte ska vara det främsta 

försäljningsargumentet utan endast en del av det värde som erbjuds konsumenterna.  

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

H&M menar att det finns flera affärsmässiga skäl för företaget att arbeta med 

hållbarhetsfrågor, vid sidan om strävan efter att handla moraliskt korrekt och att vara 

en god medborgare. (CSR at H&M, 2009)  

6.3.1 Ökad försäljning tack vare ett starkare varumärke  

Att ligga i branschens framkant gällande CSR- och hållbarhetsfrågor och att 

kommunicera detta till kunderna leder till ett starkare varumärke och att kunderna 

tycker att det känns bättre att köpa kläder från H&M jämfört med dess konkurrenter, 

vilket leder till ökad försäljning. (CSR at H&M, 2009) 

6.3.2 Intäkter från nya produkter  

En del av H&M:s CSR-arbete innebär utveckling av nya produkter och koncept som 

genererar nya intäkter för H&M. Exempel på detta är ”Fashion Against AIDS” där 

artister designar t-shirtar där en del av försäljningsintäkterna går till AIDS-forskning 

och ”Organic Cotton”, plagg som består av 100% ekologisk bomull. (CSR at H&M, 
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2009) 

6.3.3 Fördel vid rekrytering 

H&M menar att det är en nödvändighet att ligga i framkant gällande 

hållbarhetsfrågor för att kunna rekrytera och behålla de anställda som behövs för 

företagets tillväxt. (CSR at H&M, 2009) 

6.3.4 Stödja en ”Lean Supply Chain”  

CSR- och hållbarhetsarbetet hjälper till att utveckla en ”lean” leverantörskedja, där 

resursanvändandet minimeras i varje steg. Vatten, energi och material är exempel på 

resurser där användandet kan minska. Detta är ekonomiskt fördelaktigt samtidigt 

som det minimerar den negativa påverkan på miljön. (CSR at H&M, 2009) 

6.3.5 Riskhantering  

H&M anser att det är en självklarhet att företaget ska följa gällande lagar och regler. 

Att inte följa dessa innebär risker, både legalt och i relationen till kunderna. Att 

hantera dessa risker handlar för H&M om att följa nationella och internationella 

lagar samt den egna uppförandekoden och kemikalierestriktioner. H&M ser också 

detta område som en möjlighet till konkurrensfördelar. Genom att agera proaktivt har 

företaget ett försprång när lagar skärps och kostnaderna ökar för konkurrenter. (CSR 

at H&M, 2009) 

6.4 H&M arbetar mot en integrerad CSR-organisation   

Totalt jobbar 86 personer på H&M med CSR. Av dessa arbetar 10 personer på CSR-

avdelningen på huvudkontoret i Stockholm, som leds av CSR-ansvariga Ingrid 

Schullström. Ingrid Schullström rapporterar direkt till H&M:s vd, Karl-Johan 

Persson. CSR-avdelningen i Stockholm koordinerar företagets CSR-aktiviteter. 

Resterande anställda finns på produktionskontoren runt om i världen och de flesta av 

dem arbetar som så kallade ”auditörer”, det vill säga de som gör granskningar av de 

produktionsenheter som producerar för H&M. Dessa rapporterar både till sina lokala 

kontor och till den centrala CSR-avdelningen.  

 

Som tidigare nämnts arbetar företaget med att ytterligare integrera CSR-arbetet i 

organisationen och på så sätt göra CSR-avdelningen till en stödfunktion. Med detta 

sätt att arbeta kommer CSR-avdelningen att ansvara för att förse företagsledningen 
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med beslutsunderlag när det gäller vilka hållbarhetsmål som ska sättas, se till att 

organisationen i stort följer de mål som sätts och att stödja affärsenheterna med 

kunskap och planering. Varje affärsenhet ansvarar för att formulera en 

hållbarhetsstrategi som stämmer överens med företagets övergripande mål samt att 

följa upp denna och aktivt jobba mot de satta målen. Utöver detta har H&M även 

skapat något som de kallar ”The Green Room” som består av företagets vd, CSR-

ansvariga och ansvariga för olika affärsenheter och tanken är att gruppen ska lägga 

upp strategier för CSR-arbetet, fatta beslut om större initiativ som berör flera 

affärsenheter och att utvärdera företagets CSR-arbete i jämförelse med 

konkurrenternas för att säkerställa att H&M ligger i framkant.  

 

För att integrera CSR-arbetet i affärsenheterna över tid har företaget en modell där 

olika typer av insatser sätts i ett tidsperspektiv. Längs skalan ökar den ansträngning 

som krävs men också de utdelningar som arbetet ger. I det första skedet ”förståelse” 

handlar det om att tillsammans med CSR-avdelningen identifiera vilka aktiviteter 

som utförs och vilken påverkan dessa har. I det andra steget, ”förenkling”, skapas 

”enkla vinster” i form av mindre användande av resurser vilket sparar pengar. Ett 

exempel är dubbelsidiga utskrifter. Den tredje delen, ”utveckling”, handlar om att 

utveckla och förbättra processer. Till exempel utveckla system för att transportera 

med tåg. Det sista steget, ”innovation”, innebär att arbeta fram nya och bättre sätt att 

bedriva verksamheten på. Dessa insatser innebär större ansträngningar och kräver 

större förändringar men har också potential att generera stora förbättringar. Ett 

exempel på detta är återvinningsprogram. (CSR at H&M, 2009) 

 

6.5 CSR-arbetet utgår från en hållbarhetsstrategi  

Hållbarhetsstrategin är den grund varifrån H&M:s CSR-arbete utgår från. Den består 

av tre delar: en hållbarhetsvision, en hållbarhetspolicy och en uppsättning långsiktiga 

CSR-mål.  

6.5.1 Hållbarhetsvision 

Hållbarhetsvisionen innebär, som tidigare nämnts, att företagets verksamhet ska 

bedrivas på ett sätt som är ekonomiskt, socialt och miljömässigt hållbart . Företaget 

definierar ”hållbart” som att både nuvarande och kommande generationers behov ska 
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kunna tillfredsställas.  

 

Hållbarhet handlar för H&M om att balansera och kombinera tre delar, något man 

kallar ”People, Planet, Profit”. ”People”, människor, innefattar företagets egna 

anställda, kunder anställda hos leverantörer och andra människor som företagets 

verksamhet berör. ”Planet”, planeten, handlar om miljön och den omgivning som 

företaget delar med sina kunder och leverantörer. ”Profit”, vinst, handlar om de 

möjligheter, nu och i framtiden, som företagets vinst ger. Företaget menar att dessa 

tre delar inte går att hantera separat utan att de bör ses som sammankopplade. De 

insatser som företaget gör inom ”People” och ”Planet” påverkar värdet på 

varumärket och vinsten, och vinsten gör det möjligt att göra investeringar i ”People” 

och ”Planet”.  

6.5.2 Hållbarhetspolicy  

Hållbarhetspolicyn utgår från H&M:s affärsidé, ”mode och kvalitet till bästa pris”, 

där kvalitet även innebär att produkterna ska produceras på ett sätt som är 

miljömässigt och socialt hållbart. För att uppfylla detta innehåller hållbarhetspolicyn 

ett antal punkter. H&M menar till att börja med att de har ansvar för alla som bidrar 

till företagets framgång, oavsett om de är anställda av H&M eller inte. Därför menar 

företaget att de jobbar nära sina leverantörer för att uppnå en långsiktigt hållbar 

standard i de fabriker som tillverkar för H&M.  

 

Vidare måste företaget säkerställa att inga överträdelser av mänskliga rättigheter 

sker, både hos H&M och hos underleverantörer och samarbetspartner. För att 

säkerställa att detta följs har H&M en uppförandekod (”Code of Conduct”), som 

gäller de leverantörer företaget använder sig av. Uppförandekoden behandlas 

närmare nedan. Organisationen Rena Kläder, som bland annat arbetar med att 

granska företags arbete med ansvarsfrågor, anser att H&M är relativt starkt när det 

gäller insatser i leverantörskedjan. Särskilt starkt är det när det gäller att hantera fall 

när brott mot uppförandekoden rapporteras. Rena Kläder menar dock att H&M kan 

förbättra de förebyggande åtgärder som görs för att förbättra arbetsvillkoren i 

leverantörskedjan. (Winborg 2006) 

 

Hållbarhetspolicyn innebär också att arbetet med miljöfrågor ska ske ur ett 
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förebyggande perspektiv, till exempel genom att byta ut farliga kemikalier. 

Ytterligare en del av H&M:s hållbarhetspolicy är att företaget strävar efter ett 

resursanvändande som är så effektivt som möjligt och att minimera spill. Detta ska 

ske genom att använda ny teknik och nya metoder för att förbättra 

produktionsprocesser och val av material. Arbetet med miljöfrågor sker bland annat 

genom att ställa miljökrav på leverantörer, öka andelen miljövänliga transporter och 

satsning på ekologisk bomull.  

 

Hållbarhetspolicyn innehåller en strävan att företaget ska vara en god global 

medborgare, vilket företaget definierar som att bete sig ansvarsfullt i alla 

affärsrelationer, ta ett tydligt ställningstagande mot korruption och att lyssna och ta 

tillvara på intressenternas åsikter.  

6.5.3 Långsiktiga CSR-mål  

I sitt CSR-arbete arbetar H&M för att uppfylla två långsiktiga mål. Det första är att 

respekt för mänskliga rättigheter ska vara en integrerad del av företagets verksamhet. 

Det innebär att alla som är anställda hos företagets leverantörer och 

underleverantörer minst ska garanteras de rättigheter de har enligt lag och ILO:s 

(International Labour Organization) konvention. Det andra målet är att hänsyn till 

miljön ska vara en naturlig del av företaget och dess leverantörskedjas 

affärsprocesser. Det innebär att H&M strävar efter att bidra till ett hållbart 

användande av råmaterial och energi och förebygga miljöförstöring och minimera 

koldioxidutsläpp. 

 

 

I verksamheten är det inte hållbarhetsstrategin per se som används för att styra det 

praktiska CSR-arbetet, istället ligger strategin till grund för ett antal mer preciserade 

riktlinjer och aktiviteter i och utanför värdekedjan. 

 

6.6 En uppsättning riktlinjer styr CSR-arbetet  

H&M:s CSR-riktlinjer har antingen tagits fram på egen hand, i 

medlemsorganisationer eller av externa intresseorganisationer. En del av riktlinjerna 

har funnits och använts lokalt i flera år, men först på senare år har H&M arbetat med 
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att göra många av dessa riktlinjer globala, för att användas i hela organisationen.  

 

6.6.1 Uppförandekod för leverantörer 

H&M tillverkar inte plaggen de säljer, men har en inköpsorganisation som formger, 

planerar och köper in kollektionerna från tillverkarna. Alla beslut om formgivning 

tas i Stockholm, medan de 18 inköpskontoren runt om i världen ansvarar för att hitta 

leverantörer och allokera produktionen till rätt leverantör. För att bedöma vilka 

leverantörer man skall arbeta med, både redan existerande leverantörer och 

potentiella nya leverantörer, har H&M tagit fram en uppförandekod. 

Uppförandekoden togs fram i sin första version 1997 och baseras på FN:s 

barnkonvention och ILO:s deklaration om grundläggande principer och rättigheter i 

arbetslivet, och utgör grunden i utvärderingen av leverantörer. Uppförandekoden 

tillsammans med bland annat pris och kvalitet avgör huruvida man skall anlita en 

leverantör eller ej. Uppförandekoden innefattar bland annat krav på arbetsmiljö, 

brandsäkerhet, arbetstider, att lagstadgade minimilöner används, att miljölagar 

efterlevs, fackföreningsfrihet och förbud mot barnarbete.  

 

Vid en granskning av en ny potentiell leverantör (så kallad FAP, Full Audit 

Programme) kontrollerar H&M leverantörens uppförande genom att besöka fabriker, 

kontrollera dokumentation kring exempelvis löner och arbetstider och intervjua 

ledning och arbetare. FAP-processen följer ett frågeformulär med omkring 90 

punkter, vars resultat jämförs med uppförandekoden.  Därefter gör H&M gemensamt 

med leverantören upp en plan för hur eventuella brister ska kunna åtgärdas. Det 

efterföljande förbättringsarbetet hos leverantören övervakas genom tre 

uppföljningsgranskningar (FUP, Follow-Up Audit Programme).  

 

H&M gör dock inte enbart inspektioner, utan tror på att ömsesidig kommunikation 

med leverantörerna är minst lika viktigt. Principen är att man ska ha långvariga 

relationer med sina leverantörer, ett slags partnerskap. På så sätt kan leverantörerna 

planera och investera i långsiktiga och varaktiga förbättringar, medan H&M i sin tur 

får tillförlitliga och stabila leverantörskanaler. H&M:s långsiktiga mål med 

uppförandekoden är att den inte skall behövas, att förbättrade arbetsförhållanden hos 

leverantörerna ska drivas av arbetarna och fabriksledningarna själva genom att de 

inser fördelarna med det. 
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Modeindustrins snabba växlingar kräver att H&M har en snabb inköpsprocess. 

Tidspressade inköp löper dock risken att leverantörer för att möta finansiella eller 

tidsmässiga krav börjar inskränka de anställdas rättigheter eller kringgår miljökrav. 

H&M försöker aktivt motverka detta genom en strukturerad produktutvecklingsplan, 

där alla beslut om en ny produkt tas innan ordern går till leverantören. På så sätt 

undviker man sistaminuten-ändringar som kan pressa leverantören att göra avsteg 

från uppförandekoden. 

 

Parallellt med egna granskningar låter H&M också externa organisationer övervaka 

H&M och dess leverantörer. Detta görs bland annat av Fair Labor Association 

(FLA), mer om CSR-organisationer likt denna följer nedan. 

 

6.6.2 H&M arbetar mot globala riktlinjer 

Uppförandekoden för leverantörer är det mest uppenbara exemplet, men sedan 2003 

har man även liknande riktlinjer för hur H&M:s anställda skall uppföra sig, en etisk 

kod. Den är sedan 2009 global vad gäller utformning, uppföljning och rapportering. 

 

Tidigare har personalfrågor hanterats lokalt, men i likhet med den etiska koden har 

H&M sedan 2008 utvecklat en global policy som ska fungera som en lägstanivå som 

fyller ut regelverket i de fall ett land saknar lagreglering i specifika fall. Man har 

också i samarbete med arbetsrättsorganisationerna Union Network International 

(UNI) och European Works Council (EWC) påbörjat arbetet med en global plan för 

hur kollektivavtalsbrott ska hanteras och rapporteras. Arbetet med globalt 

användbara riktlinjer inbegriper även en global diskriminerings- och 

jämlikhetspolicy, baserad på en ILO-konvention om diskriminering. För att utbilda 

sin personal måste alla nyanställda genomgå en introduktionsutbildning där CSR 

ingår. Också i det här fallet har man under 2008 och 2009 försökt att standardisera 

alla obligatorisk träning. 

 

Marknadsföringsmässigt följer H&M de riktlinjer som Internationella 

Handelskammaren (ICC) ställt upp för reklam vilken kompletteras med egna interna 

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

Traditionellt har CSR-arbetet fokuserat på tillverkning av produkter och i viss mån 

transport och butiksdrift. På sikt är målet dock att vidga fokus och involvera hela 

värdekedjan, från råvaror till konsument. Anledningen till detta är dels att företaget 

ser ett värde i att hela kedjan ska vara så effektiv som möjligt för att skapa 

konkurrensfördelar och dels för att H&M:s storlek medför möjligheter till positiv 

påverkan. 

 

Trots detta prioriterar företaget insatser som ligger nära den interna verksamheten 

och begränsar i viss mån ansvaret till de leverantörer som de har en direkt 

affärsrelation med. Leverantörer av råmaterial omfattas därför inte. Anna Nilsson 

från 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 för förhållanden i till exempel bomullsproduktionen även om denna är 

väldigt svår för företaget att kontrollera.  

6.8 Samarbete med organisationer är en del av arbetet 

En stor del av H&M:s CSR-arbete har utvecklats i samarbete med andra 

organisationer. Det finns en uppsjö av organ och intressegrupper att ansluta sig till 

som på olika sätt har att göra med aktiviteterna längs hela värdekedjan. En del är 

rena medlemsorganisationer i vilka H&M är medlem, andra är fristående 

organisationer med vilka man har ett samarbete, andra är sådana som utfärdar 

riktlinjer som H&M väljer att följa. 

 

6.8.1 Medlemsorganisationer 

De organisationer där H&M är medlem och själv kan påverka agendan är främst 

miljöorganisationer, exempelvis Better Cotton Initiative (BCI) som strävar efter att 

göra bomullsodlingen mer hållbar, bland annat genom förbättrade odlingsmetoder så 

att mer bomull kan odlas men med lägre vatten- och kemikalieförbrukning. Längre 

fram i värdekedjan arbetar man mot att förbättra båtfraktsindustrins miljöpåverkan 

genom Clean Shipping Network (CSN). En mer övergripande organisation som 

spänner över hela värdekedjan är nätverket European Retail Round Table (ERRT) till 
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vilket H&M förbundit sig att från 2007 till 2020 minska energianvändningen i 

kommersiella lokaler med minst 20 %, samt att använda minst 20 % förnyelsebar 

energi år 2020.  

 

Ett över verksamheten ännu mer övergripande medlemskap är det i UN Global 

Compact, ett ”strategiskt politiskt initiativ” för företag som förbinder sig att följa tio 

grundläggande principer om mänskliga rättigheter, miljö, arbete och korruption.  

 

H&M är sedan 2005 också medlem i FLA (Fair Labor Organization) en koalition av 

organisationer som arbetar för att förbättra arbetsvillkoren i fabriker runt om i 

världen. (H&M 2009) 

 

Sista länken i värdekedjan är kunderna, och en del i produktansvaret mot kunderna 

är att minska användandet av farliga kemikalier i produkterna. Här är H&M 

exempelvis medlem i branschorganisationen Apparel and Footwear International 

Restricted Substance List Management Working Group (AFIRM) som fokuserar på 

just reducerat kemikalieanvändande. 

 

6.8.2 Samarbetspartners 

En del frågor hanteras i mer eller mindre formella samarbeten med andra parter, som 

inte nödvändigtvis innebär ett medlemskap i en organisation men likafullt är ett 

samarbete. Några exempel på det är att H&M samarbetar med IKEA och Volvo 

Logistics i syfte att öka användningen av biodiesel, eller att man samarbetar med 

UNI (Union Network International) och EWC (European Works Council) i frågor 

som rör arbetare och arbetares rättigheter. 

6.9 Samhällsinvesteringar 

För att förbättra den omgivning som på något sätt har anknytning till H&M har man 

i många år ägnat sig åt vad man kallar samhällsinvesteringar. Visionen är att alla 

investeringar, som 2008 uppgick till 32 miljoner kronor, ska vara fokuserade, 

effektiva och hållbara, samt ha tydlig koppling till H&M:s verksamhet, intressenter 

och samhällets behov. Man delar in samhällsinvesteringarna i tre pelare: 

samhällspartners, samhällsprojekt och samhällsstöd.  
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Samhällspartners samarbetar man med i komplexa frågor där den egna kompetensen 

inte räcker till. Främsta samarbetspartner här är Förenta Nationernas barnfond 

(UNICEF
2
) och Wateraid.  

 

Samhällsprojekt består även de i flera fall av samarbeten med UNICEF och 

Wateraid. Även Fashion Against AIDS räknas hit. Andra exempel är en 

utbildningsanläggning i Bangladesh, i vilken man lär upp fattiga ungdomar att bli 

maskinoperatörer. Ytterligare ett exempel är ett utbildningsprogram i Saudiarabien, 

där man lär upp kvinnor för att dessa ska kunna jobba i klädesbranschen.  

 

Samhällsstöd innebär att H&M ger stöd i händelse av kris, exempelvis genom att 

skänka pengar eller kläder som av olika anledningar inte gått att sälja. Bland annat 

har man i Sverige via organisationen Helping Hands donerat ca 66 000 plagg till 

behövande.  

 

7. Analys  
Nedan används det utformade ramverket för att koppla ihop Porter och Kramers teori 

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

7.1 Identifiera skärningspunkter mellan företaget och samhället  

- Har företaget identifierat vilken påverkan den egna verksamheten har på 

omgivningen?  

- Har företaget identifierat vilken påverkan den omgivande miljön har på 

företaget? 

 

Det första steget ett företag måste ta för att börja arbeta strategiskt med CSR är 

enligt Porter och Kramer att identifiera den ömsesidiga påverkan företaget och 

samhället har på varandra.  När skärningspunkterna är klarlagda är det sedan enklare 

att bestämma vilka frågor och områden som CSR-arbetet ska fokusera på. Dessa 

skärningspunkter är inte endast av negativ art utan inkluderar även de positiva 

effekter som företaget och samhället har på varandra. Porter och Kramer poängterar 

att företag i sitt CSR-arbete ofta lägger störst fokus på den påverkan som den egna 

                                                 

2 United Nations Children's Fund, ursprungligen United Nations International Child Emergency Fund 
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verksamheten har på omgivningen och därmed missar många av de möjligheter till 

värdeskapande CSR som ligger i den omgivande miljöns påverkan på företaget. 

Analysen av hur H&M har identifierat dessa skärningspunkter utgår ifrån vilka 

frågor företagets CSR-arbete behandlar.  

 

H&M:s arbete med CSR berör till största del aktiviteter i värdekedjan som till 

exempel produktion, transport och försäljning. Det tycks även vara inom dessa 

områden som företaget har lagt mest fokus på att analysera sin påverkan och använt 

detta för att planera sitt CSR-arbete. Det handlar till största del om vilka sociala och 

miljömässiga konsekvenser företagets verksamhet medför och fokus ligger ofta på 

produktionen som till stor del sker i utvecklingsländer. Porter och Kramer tar i sin 

artikel upp det faktum att platsen för aktiviteten spelar stor roll för vilken påverkan 

den medför. H&M:s fokus på verksamheten i utvecklingsländer där problem med 

arbetsförhållanden och efterlevnad av lagar är ett problem kan ses som ett exempel 

på detta. Värt att notera är att H&M inte bara inkluderar interna aktiviteter i denna 

analys utan även aktiviteter i värdekedjan som utförs av andra. Företaget menar, som 

tidigare nämnts, att de har ett ansvar för alla som bidrar till företagets framgång 

oavsett om dessa är anställda av H&M eller inte. Det bör också vara en 

nödvändighet att inkludera outsourcad produktion då konsumenter ser detta som 

H&M:s ansvar. Företaget har även identifierat miljömässig påverkan efter att 

produkten är såld, till exempel vilka resurser som används när kläderna tvättas.  

 

Porter och Kramer diskuterar även en tidsaspekt när det gäller att identifiera den 

påverkan företaget har på sin omgivning. Med detta menas att det inte bara är den 

påverkan som verksamheten har idag utan att företaget även behöver vara förberedda 

på att förhållanden kan komma att ändras. Ett exempel på detta från H&M:s arbete 

med CSR är att företaget arbetar förebyggande med att byta ut kemikalier som de 

tror kommer att bli förbjudna och på så sätt få ett försprång i förhållande till 

konkurrensen.  

 

H&M har inte bara identifierat vilken negativ påverkan företaget har på sin 

omgivning utan har även de positiva effekter företaget bidrar med, till exempel 
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arbetstillfällen, skattepengar och förbättring av arbetsvillkor genom implementering 

av uppförandekoden.  

 

Den andra delen av att identifiera skärningspunkter handlar som tidigare nämnts om 

att hitta de områden där den omgivande miljön påverkar företaget. På detta område 

har H&M en längre väg kvar att gå jämfört med företagets påverkan på 

omgivningen.  Inte mycket i företagets CSR-arbete har karaktären av de insatser som 

syftar till att förbättra de effekter som den omgivande miljön har på företaget. Något 

som skulle kunna falla inom ramen för denna typ av frågor är de utbildningscenter 

som H&M driver för sömmerskor i Bangladesh.  Tillgången på kunnig arbetskraft är 

viktig för leverantörerna och därmed även viktig för H&M. Dock ger dessa projekt 

inte intrycket av att vara del av en strategisk plan för att förändra konkurrensmiljön 

utan snarare enskilda välgörenhetsinsatser. 

 

Sammanfattningsvis kan det sägas att H&M har lagt ner resurser på och lyckats med 

att identifiera den påverkan som företagets aktiviteter har på samhället. Detta 

stämmer överens med Porter och Kramers idé om att företag tenderar att koncentrera 

sig på detta område. En förklaring till detta kan vara att denna typ av CSR-frågor, till 

exempel arbetsvillkor i leverantörskedjan och miljöpåverkan, är sådant som får störst 

uppmärksamhet i media vilket ökar företagets incitament att arbeta med dessa. När 

det gäller samhällets påverkan på företaget finns det potential för H&M att öka sitt 

fokus. Till exempel så skulle H&M kunna utveckla sitt arbete med att utbilda 

arbetskraft i produktionsländer vilket skulle ge sysselsättning och en höjd 

kunskapsnivå för deltagarna och förse leverantörer med skickliga arbetare vilket 

skulle kunna öka effektiviteten och minska personalomsättningen.  

7.2 Välja vilka sociala frågor företaget ska fokusera på  

- Har företaget gjort ett medvetet val av sociala frågor som fokuserar på sociala 

dimensioner i konkurrensmiljön? 

Inget företag kan lösa alla sociala problem eller ensamt bära sådana kostnader, 

skriver Porter och Kramer. Huvudsaken i allt CSR-arbete måste vara att man väljer 

de aktiviteter som innebär ett delat värde för både företaget och samhället. Utifrån de 

val man gjort skapar man sedan en agenda för att stärka sin affärsstrategi genom 
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sociala aktiviteter. Har man väl skapat agendan är det utifrån den som CSR-

aktiviteterna väljs och integreras. I H&M:s fall har CSR-arbetet pågått åtminstone 

sedan 1992, och man borde därför ha väl utvecklade mekanismer för val av CSR-

aktiviteter. 

 

Som tidigare nämnts har H&M stort fokus på CSR-aktiviteter i värdekedjan, vilket 

går igen i allt H&M-material. I powerpoint-presentationen ”CSR at H&M” (2009) är 

det just värdekedjan och värdekedjans länkar som listas, med ett antal CSR-

aktiviteter under varje länk. Det fokus som CSR-rapporten har på organisationer 

genom vilka man genomför CSR-aktiviteter syns inte i presentationen. Fokus tycks 

snarast ligga på att räkna upp de goda aktiviteter man genomför, men affärsmässig 

påverkan av aktiviteterna nämns ingenstans. Ej heller nämns i rapporten hur valet av 

organisationer att engagera sig i eller samarbete med ser ut. Sannolikt finns det ett 

flertal andra möjliga organisationer eller samarbeten, men ett eventuellt 

ställningstagande bakom nuvarande val av organisationer finns alltså inte. 

 

Porter beskriver i figur 1 hur CSR-aktiviteter skall sorteras in i tre kategorier: 

Allmänna sociala frågor, Värdekedjans sociala påverkan och Sociala dimensioner i 

konkurrensmiljön. Just denna indelning har tydligt inspirerat H&M i dokumentet 

”CSR at H&M”. H&M använder den dock inte för att visa hur CSR-aktiviteter väljs 

ut eller i vilken kategori de ligger, utan för att övergripande visa hur man vill att 

CSR-arbetet ska gå från CSR till hållbarhet, och att arbetet över tid skall förändras 

från att vara reaktiv CSR, över till att vända risk till möjligheter för att slutligen 

uppnå strategisk CSR. H&M:s tre steg har andra namn, men det är tydligt att de 

inspirerats av Porter.

 



 

 

 

Figur 3. H&M:s beskrivning av vägen från CSR till hållbarhet. Ur ”CSR at H&M” (2009). 
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Man kan därmed med säkerhet säga att H&M är väl medvetet om vikten av att göra 

ett urval av CSR-aktiviteter som har den eftersträvade växelverkan, att det finns ett 

delat värde mellan samhället och mellan H&M som företag. Medvetenheten verkar 

dock inte ha resulterat i någon närmare analys av växelverkan, inte heller ger de 

CSR-aktiviteter som listas något intryck av att vara av strategisk art, det vill säga de 

kan inte placeras i den tredje kategorin i Porter och Kramers figur (figur 1). 

Aktiviteterna ligger, enligt Porters och Kramers definition, insorterade någonstans i 

mitten under värdekedjans sociala påverkan och kan näppeligen sägas vara i 

kategori tre, sociala dimensioner i konkurrensmiljön. 

7.3 Skapa en agenda för sociala frågor  

Finns det ett formaliserat sätt att arbeta med CSR-frågor för att säkerställa att de 

uppnår sociala och ekonomiska fördelar? 

Det andra steget, Värdekedjans sociala påverkan, i Porters och Kramers figur Ett 

strategiskt synsätt för företag att engagera sig i samhället (figur 1) innebär enligt 

dem främst en utmaning i det driftsmässiga. De menar att i värdekedjan finns det en 

närmast oöverskådlig mängd effekter, och för att lättare hantera den stora mängden 

använder företag ofta en standardiserad lista med risker. H&M med sin långa och 

komplicerade värdekedja är inget undantag, uppförandekoden för leverantörer är ett 

lysande exempel på sättet att arbeta med listor för att minimera risker med negativa 

effekter på samhället. Även här talar Porter och Kramer om att det inte bara går att 

göra som alla andra, eftersom eventuella försprång snabbt hinns ifatt av 

konkurrenter. Det är istället i det unika och annorlunda som de konkurrensmässiga 

fördelarna finns. Checklistor och riktlinjer har i H&M:s fall ofta utvecklats i 

samarbete med organisationer, som bland annat konkurrenter också deltar i. AFIRM, 

BCI, FLA och ERRT är några sådana exempel. De CSR-initiativ som springer ur 

dessa organisationer införs gemensamt av medlemmarna, och hade utan flera 

inblandade parter kanske inte genomförts alls eftersom de då blivit för kostsamma – 

se exempelvis MFA i Bangladesh. Utan att vara medlem i sådana organisationer 

skulle företaget tappa mark och låta konkurrenter få ett försprång, som medlem kan 

H&M vara säkert på att åtminstone hålla sig på samma nivå genom att vara 

uppdaterad och gemensamt diskutera CSR-aktiviteter. Nackdelen är dock att de 

gemensamma aktiviteterna inte lämnar utrymme för H&M att på ett unikt sätt 
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differentiera sig från konkurrenterna – man är alltså inte sämre än dem, men inte 

heller bättre positionerade att nyttja CSR-aktiviteterna till att vinna 

konkurrensmässiga fördelar. 

 

För att nå det unika krävs det en struktur i företaget där CSR-aktiviteter utvärderas 

och inlemmas i det dagliga arbetet, i Porter och Kramers Ett strategiskt synsätt för 

företag att engagera sig i samhället (figur 1) motsvaras det av att gå från att endast 

analysera värdekedjans sociala påverkan till att gå till det tredje och strategiska 

steget, där CSR-aktiviteter handlar om sociala dimensioner i konkurrensmiljön. 

H&M har utvecklat en del strukturer för att integrera och låta CSR bli en del av 

företaget på alla nivåer, eller har åtminstone ambitionerna att göra det. Bland annat 

har man det uttalade målet att CSR ska bli en del av alla anställdas dagliga arbete, 

där avdelningar själva ska styra arbetet med stöd från centralt håll. Det pågående 

arbetet med global samordning av H&M:s riktlinjer tyder också på att man samlar 

CSR-arbetet i en tydligare, om än inte unik, agenda. Också det faktum att CSR 

numera är en del av introduktionsutbildningen tyder på ambitionen att låta CSR bli 

integrerat i hela företaget.  

 

Samhällsinvesteringar beskrivs av H&M som att de ska vara fokuserade, effektiva 

och hållbara, med tydlig koppling till verksamheten, intressenter och samhällets 

behov. Att följa de kriterierna torde knappast ge H&M några eftersträvade 

konkurrensmässiga fördelar gentemot konkurrenter, men företaget undviker å andra 

sidan den negativa publicitet som man hade riskerat att få genom att slänga kläderna.  

 

People, Planet, Profit, PPP, är ett annat sätt att formaliserat utvärdera CSR-

aktiviteter, men i sin enkla utformning består dess fördelar mer i att den erbjuder ett 

sätt att lättbegripligt sprida begreppet CSR i företaget, än att den kan användas för 

att faktiskt kontrollera det strategiska värdet i CSR-aktiviteter.  

 

De affärsmässiga fördelar som H&M lyfter fram för att berättiga hållbarhetsstrategin 

(Se avsnitt 6.2 ovan, H&M har flera handledningar till att arbeta med CSR) kan lika 
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väl användas i det här steget som en utmärkt checklista för att tillse att CSR-

aktiviteterna inte bara blir välgörenhet utan ger bestående fördelar även för företaget. 

 

Sammantaget ger H&M:s CSR-agenda intrycket av att i dagsläget ha mer av en 

symbolisk betydelse för att få hela företaget att enas kring frågan, mer än den 

används för att de facto styra CSR-arbetet mot ett för H&M unikt och 

konkurrensfördelaktigt arbete. I arbetet skall dock inte tidsaspekten glömmas bort. 

Att hitta CSR-aktiviteter som är av strategisk vikt kanske faktiskt tar lång tid och 

måste ske genom att hela organisationen är med på tåget. Först när alla delarna av 

företaget är delaktiga i CSR-arbetet kan den eftersträvade växelverkan mellan 

företag och samhälle ske. Dit har H&M inte hunnit ännu.  

7.4 Integrera företagets påverkan på samhället med samhällets påverkan på 

företaget 

- Är företagets CSR-aktiviteter i värdekedjan och i den omgivande miljön sådana 

att de är ömsesidigt förstärkande? 

Porter och Kramer talar om två typer av CSR-aktiviteter, de som rör företagets egen 

verksamhet och syftar till att minimera dess negativa effekter och de som syftar till 

att förbättra de effekter som den omgivande miljön har på företaget. För att få den 

bästa möjliga effekten av sitt CSR-arbete bör ett företag arbeta mot att integrera 

dessa två typer av insatser. Med detta menas att fokusera på insatser som förstärker 

förbättringar i samhället samtidigt som det begränsar värdekedjans negativa effekter. 

Hur väl lyckas H&M med det?  

 

Som tidigare nämnts tar den största delen av H&M:s CSR-arbete sin utgångspunkt i 

värdekedjans aktiviteter. Insatserna som görs för att mildra de negativa effekterna av 

verksamheten, till exempel förbättring av arbetsvillkor och miljöåtgärder gynnar 

också omgivningen. Dock tycks detta mest ske som en positiv bieffekt snarare än en 

planerad strategi att satsa på sådana insatser som är ömsesidigt förstärkande. Som 

tidigare konstaterat finns det fortfarande utrymme i H&M:s CSR-arbete att satsa mer 

på sådana typer av insatser som påverkar samhällets effekt på företaget. Sådana 

insatser skulle kunna leda till samhällsförbättringar och samtidigt förstärka det CSR-
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arbete som sker i värdekedjan. Som tidigare nämnts kan ett exempel på detta vara att 

ytterligare utveckla arbetet med att utbilda arbetare i produktionsländer.  

7.5 Skapa en social dimension av företagets erbjudande  

- Finns det kunder som kommer att välja det aktuella företaget framför dess 

konkurrenter av sociala eller miljömässiga skäl?  

För att ett företags arbete med CSR ska vara fullt strategiskt och så effektivt som 

möjligt anser Porter och Kramer att CSR ska ingå i värdeerbjudandet. Detta kan 

tolkas som att arbetet med CSR-frågor gör att vissa kunder kommer att välja det 

aktuella företaget framför konkurrenterna. Med detta menas inte nödvändigtvis att 

hela företagets affärsidé ska byggas kring sociala frågor men att företaget kan få 

konkurrensfördelar genom att lägga till en social dimension till sitt erbjudande.  

 

H&M poängterar att företagets strävan inte är att ses som ett ”grönt” företag, att 

sociala och miljöfrågor inte ska vara det främsta försäljningsargumentet utan vara ett 

av flera skäl till att kunden väljer att handla från H&M istället för någon av 

konkurrenterna. H&M arbetar på flera fronter för att bli ett företag som kunderna 

uppfattar som ett hållbart företag som handlar socialt och miljömässigt korrekt. En 

del av detta är att se till så att arbetsförhållanden i leverantörskedjan inte understiger 

de krav och förväntningar som kunderna har. Detta försöker H&M uppnå genom att 

arbeta med sin uppförandekod och uppföljning av denna. Här handlar det mycket om 

att skapa ett förtroende för företaget och för CSR-arbetet. Att kommunicera vad man 

faktiskt gör inom CSR-området är av största vikt för att kunderna ska kunna bilda sig 

en uppfattning. 

 

Kundernas förtroende är dock något som snabbt kan rubbas till exempel när media 

rapporterar om missförhållanden hos någon av de leverantörer som arbetar för 

H&M. Då är det viktigt att kunna agera snabbt för att avhjälpa situationen och 

samtidigt ha en strategi för hur kritiken ska bemötas. Det är också viktigt att ta 

hänsyn till vilka frågor som är viktiga för kunderna. Till exempel ställer H&M som 

krav på sina leverantörer att de anställda minst ska få det aktuella landets 

lagstadgade minimilön. Dock är denna lön ofta för låg att leva på och organisationer 

som till exempel Rena Kläder kräver att företag som H&M i sin tur ska kräva av 

leverantörer att lönerna som betalas ska vara så kallade ”levnadslöner”. H&M bör 
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undersöka om frågor som denna är avgörande för kundernas inställning till CSR och 

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

 

En annan del av att erbjuda kunderna sociala värden är att utveckla nya typer av 

produkter. Ett exempel på detta är ”Fashion against AIDS” där artister designas t-

shirtar där en del av intäkterna går till AIDS-forskning och en kollektion badkläder 

till stöd för organisationen Wateraid. Ett annat exempel är serien ”Organic Cotton” 

med kläder som består av 100% ekologisk bomull. Detta kan vara ett bra sätt att 

erbjuda kunderna ett socialt värde inbakat i en ”vanlig” produkt och samtidigt 

synliggöra CSR-frågor ute i butikerna.  

 

Utifrån detta kan det konstateras att H&M arbetar med att skapa en social dimension 

av sitt värdeerbjudande. Frågan som kvarstår är om detta når fram till 

konsumenterna och om dessa uppfattar företaget som socialt och miljömässigt 

hållbart. Även om företagets mål inte är att endast uppfattas som ett ”grönt” företag 

bör H&M bättre kommunicera sitt CSR-arbete och göra kunderna medvetna om 

vilka insatser som faktiskt görs.  Risken är annars att det bara är redan medvetna 

människor som vet vad företaget gör och att den gemene kunden endast nås av det 

som förmedlas i media, där det ofta endast är dåliga nyheter som får 

uppmärksamhet.  

8. Slutsatser  
H&M har identifierat behovet av ett strategisk synsätt på CSR och företagets ledning 

anser att detta är nödvändigt för företagets framgång på lång sikt. Det finns en 

övergripande plan på hur CSR-arbetet ska bli mer strategiskt. Företaget planerar att 

genomföra detta främst genom att bättre integrera CSR i den dagliga verksamheten 

och att göra CSR till ett ansvarsområde som inte endast berör CSR-avdelningen utan 

alla affärsenheter.  

 

H&M:s långsiktiga ambition med CSR-arbetet ligger väldigt nära Porter och 

Kramers idealbild om strategisk CSR. Målbilden är att CSR-arbetet inte ska kunna 

särskiljas från verksamheten vilket också är Porter och Kramers idé om hur företag 

ska arbeta med CSR för att göra det så effektivt som möjligt. Redan idag har H&M:s 

arbete med CSR kommit en bit på den strategiska skalan eftersom det handlar om 
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mer än att bara avvärja omedelbara hot och dålig publicitet.  

 

Även om H&M  har höga ambitioner med sitt CSR-arbete har de dock en bit kvar 

innan det kan sägas vara fullt strategiskt. Som det har konstaterats i analysen har 

H&M kommit relativt långt när det gäller CSR-aktiviteter som relaterar till 

värdekedjan, även om företaget inte kan sägas ha full kontroll över till exempel 

arbetsvillkor i de tidigaste leden av leverantörskedjan. Det som företaget verkar 

fokusera mindre på är sådana typer av insatser som påverkar företagets omgivning, 

den konkurrensmässiga miljön runt företaget. Omgivningen och företaget ska 

idealiskt sett uppnå en positiv växelverkan som gynnar varandra, och som ger 

företaget ett försprång framför konkurrenter. Denna del av arbetet bör hos H&M 

avsevärt förstärkas för att öka den strategiska karaktären på CSR-arbetet. H&M har 

hitintills till största del varit inriktat mot de frågor allmänheten via media fokuserar 

på. Risken finns då att företaget lägger upp sitt CSR-arbete baserat på press utifrån 

istället för att utgå från vad som faktiskt gynnar företaget.  

 

H&M:s pågående omorganisering har potential att förstärka CSR-arbetet och på så 

sätt flytta upp det på den strategiska skalan. Dock återstår det att se hur väl företaget 

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

 

Sammanfattningsvis är alltså H&M en bit på väg när det gäller att arbeta strategiskt 

med CSR. För att nå ännu längre krävs det att företaget lägger större fokus på den 

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