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Strategiske guidelines for ansvarligheds-branding:

Udfordringer og muligheder i
Corporate Responsibility Branding

Af direktgr og rddgiver Lars Sandstrgm, Corporate Relations.

Med et stigende fokus pa purpose, beeredygtighed, miljg og klima i
de seneste ar har mange virksomheder udviklet en raekke nye
metoder til at kommunikere virksomheders arbejde og processer
pa denne front. Mdlet har veeret at etablere en veaerktgjskasse, der
kan styrke alt fra omdgmme og tillid, over innovationskraft og
nytenkning til et steerkere fokus pa CSR og baeredygtighed.

Denne artikel introducerer begrebet Corporate Responsibility Branding (herefter
bare CRB) som en samlet model til bade internt og eksternt at styrke virksomheders
dialog om udviklingen af ansvarlige og baeredygtige tiltag. Jeg anvender ordet
branding, selv om det her ikke handler om at udvikle identitet gennem en visuel
aestetisk profil og at anvende storytelling, markedsfgring og kampagnekommuni-
kation.

CRB er derimod en ledelses-, relations- og dialogdisciplin, der har til formal at udvik-
le og styrke virksomheders brandvaerdi gennem strategisk og operationelt at balan-
cere forretning og baeredygtighed. CRB skal skabe mening; indadtil hos ledelse og
medarbejdere, der kan fgle en dybere mening med arbejdet og udadtil i forhold til at
vise ansvar og involvere samfund og omverden i virksomhedens beslutninger, drift
og kommunikation.

Det balancerede brand

CRB handler om at invitere debatten om klima, miljg, beeredygtighed, social ansvar-
lighed og cirkulaer gkonomi inden for i virksomheden; dens ledelse, kultur, veerdier
og purpose (hvis den da ikke allerede er fgdt med et sddant DNA). Bliver CRB taget
alvorligt er det bade en disciplin, der har konsekvenser for en virksomheds made at
teenke og drive forretning pa, og det er en disciplin, der anviser veje til at udvikle
relationer og dialog, skabe involvering og engagement samt rapportere og kommu-
nikere resultater af arbejdet.

Der findes allerede mange tilgange til ledelsesmaessigt at skabe dette balancerede
brand, med fokus pa en bred interessent-involvering og veerdiskabelse for bade
forretning, mennesker og samfund. Lad os se pa nogle af dem:
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Stakeholder-modellen

Stakeholder-begrebet blev for alvor konceptualiseret af Edward R. Freeman i den
banebrydende bog Strategic Management: A stakeholder approach. Her definerer
Freeman en stakeholder (interessent) som "enhver gruppe eller individ, som kan
pavirke eller er pavirket af en organisations bestrabelser pa at na sine mal”
(Freeman, 1984: 46). Denne definition er siden udfordret og udvidet med flere
stakeholder-identificerende faktorer, fx af Mitchell, Agle og Wood (1997), der har
skabt en model, der gremeerker de enkelte stakeholders identitet i forhold til en
organisation. De definerer otte forskellige stakeholder-typer inden for kombina-
tioner af disses position som mere eller mindre magtfulde, presserende eller
legitime.

Der findes en raekke modeller til at kortleegge og beskrive en virksomheds stake-
holders (Freeman, 1984; Windsor, 1992; Carroll, 1993; Clarkson, 1995; Mitchell,
Agle & Wood, 1997; Svendsen, 1998; Janns og Dybdal, 2002; Sandstrgm, 2012;
Pirozzi, 2019). Fzelles for modellerne er, at de giver en mulighed for at forsta og
hdndtere en gruppe af stakeholders frem for det omgivende samfund som et hele.
Stakeholder-modellerne giver dog kun en ramme for udviklingen af brandrelationer
og ikke en specifik metode. Ofte bliver stakeholders set som et mal for kommuni-
kation snarere end dialogpartnere, der skal involveres, og litteraturen giver sjaeldent
svar pa, hvordan denne involvering kan faciliteres (Gregory, 2007: 59).

Den tredobbelte bundlinje

1 1987 blev en rapport publiceret under navnet Our Common Future af World
Commission on Environment and Development (WCED, 1987). Denne rapport blev
hurtigt kendt som Brundtland-rapporten efter kommissionens forkvinde, Norges
davaerende statsminister Gro Harlem Brundtland. Rapporten kaldte pa en strategi,
der forenede udvikling og miljg. Denne trdd blev viderefgrt i Agenda 21, som blev
introduceret pd verdenstopmgdet i 1992 i Rio de Janeiro. Her var der enighed om, at
verdens og virksomhedernes udvikling skulle veere mere miljgmaessig og social
ansvarlig, og en raeekke OECD-nationer adopterede sdledes de 27 principper i Agenda
21 (Parliamentary Commissioner for the Environment, 2002).

Det var derfor naeppe nogen stor overraskelse, da John Elkington i 1994 foreslog
konceptet den tredobbelte bundlinje, som en metode til at rapportere bade finan-
sielle, sociale og miljgmeessige data om virksomheden (Elkington, 1994). [ dag er der
mange forskellige standarder for kommunikation og rapportering af ikke-finansielle
data og mange forskellige betegnelser for denne rapporteringsform. Den mest
udbredte template er GRI (Global Reporting Initiative), som inkluderer et omfat-
tende szt af guidelines for rapportering pa alle tre bundlinjer. GRI blev publiceret
forste gang i 2002 og anvendes i dag af en lang raekke danske virksomheder.

Konceptet for den tredobbelte bundlinje og stakeholder-modellen er tet sammen-
koblet. John Elkington mener, at et afggrende spgrgsmal virksomhedsledere skal
besvare er: "hvad er den rette balance mellem aktionzerer og stakeholders, og
hvilken balance er der brug for i arbejdet med og rapporteringen af den tredobbelte
bundlinje” (Doane, 2004: 6) Ambassadgrer for den tredobbelte bundlinje mener
saledes ogs3, at succes med at introducere nye produkter/brands og drive virksom-
hed afhaenger af, hvordan alle interessenters interesser varetages i alle dele af
vaerdikaeden (Lee, 2007).
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Creating Shared Value

Konceptet Creating Shared Value vinder i stigende grad genklang i virksomheder
verden over (sharedvalue.org/about-shared-value). Ideen om en balanceret/delt
veardiskabelse leverer da ogsa et godt grundlag for CRB.

Creating Shared Value (CSV) blev konceptualiseret af Porter og Kramer i Harvard
Business Review artiklen med samme titel (Porter & Kramer, 2011). De definerer
selv konceptet pa denne made:

"Konceptet bag shared value kan defineres som politikker og praksisser, der gger en
virksomheds konkurrenceevne samtidig med, at de forbedrer de gkonomiske og
sociale betingelser i de samfund, de opererer i. Udviklingen af shared value foku-
serer pa at identificere og udvide forbindelserne mellem samfundsmaessig og
gkonomisk fremgang” (Porter & Kramer, 2011).

Konceptet baserer sig sdledes pa preemissen om, at bade gkonomisk og social frem-
gang skal adresseres ud fra veerdi-principper, hvor bade omkostninger og fordele/
langsigtet indtjening indgar.

Porter og Kramer ser selv det nye koncept som et opggr med og en genopfindelse af
kapitalisme. Derudover ser de CSV som en tredje generations CSR, hvor fgrste gene-
ration er ren filantropi, og anden generation er CSR som compliance, risiko og udgift.
I CSV er gkonomiske og sociale parametre integreret i forretningsmodel og -strategi,
betydningen er defineret individuelt for enhver organisation, og de udvalgte para-
metre er integreret i virksomhedens budget og dens made at drive virksomhed og
tjene penge pa.

CSV er ogsa forankret i et community af virksomheder, NGO’er, universiteter,
radgivere mv, der er organiseret under Shared Value Initiative (sharedvalue.org).
Det community blev ogsa beskrevet i kapitel 2 som et eksempel pa et meningsfuldt
brand.

Blandt de stgrre virksomheder, der hylder og anvender principper for CSV, er
Adobe, Bayer, IBM, Inditex, Nestlé, Novartis, Novo Nordisk og Walmart.

FN’s 17 verdensmal

12015 vedtog FN 17 verdensmal (ogsa kaldt Sustainable Development Goals eller
SDG’erne). Verdensmalene er mal for alle verdens lande og for befolkningen pa hele
kloden. De forpligter alle 193 medlemslande til helt at afskaffe fattigdom og sult i
verden, sikre god uddannelse og sundhed til alle, reducere ulighed, fremme lige-
stilling, ansteendige jobs og baeredygtig gkonomisk veekst og forbrug. De fokuserer
ligeledes pa at fremme fred, sikkerhed og steerke institutioner, og pa at styrke
internationale partnerskaber. Den nye dagsorden anerkender saledes at social,
gkonomisk og miljgmeessig udvikling, fred, sikkerhed og internationalt samarbejde
er teet forbundet, og at det kraever en integreret indsats at opna holdbare udviklings-
resultater (dk.undp.org).

Verdensmalene gzelder ogsa for virksomheder, om end disse blot kan veelge at for-
holde sig afventende og primeert forholde sig til geeldende regulering og standarder
for politikformulering, styring og ledelse, rapportering og kommunikation. Mange
virksomheder ser dog verdensmalene som en mulighed for at skabe rammer for
kommunikation og udvikling af relationer til definerede interessenter. Pa den made
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er verdensmalene blevet et nyttigt dialogveerktgj, der er direkte koblet til virksom-
heders stakeholder-model.

Der findes en raekke andre modeller og initiativer til at udvikle, styre, rapportere og
kommunikere virksomheders ansvar, sociale forhold, miljg og klima samt baeredyg-
tig udvikling og ledelse. En af problematikkerne gennem tiden har da ogsa veeret at
skabe felles og sammenlignelige modeller, sa det er nemt for myndigheder, investo-
rer og gvrige interessenter hurtigt at afkode, om en given organisation eller virk-
somhed lever op til gaeldende principper og praksisser. Med ovennaevnte tiltag er
der dog skabt nogle komplementare organisatoriske og ledelsesmaessige rammer
for de indsatser, der i fremtiden skal skabe balancerede, veerdiskabende og ansvar-
lige brands.

Men hvad er et ansvarligt brand (et aegte CR-brand), og hvad er Corporate
Responsibility Branding (CRB)?

Andre begreber

En raekke lignende begrebsnavne sleegter CRB pad i flere henseender. CRB er sdledes i
familie med begreber som social marketing (Kotler & Zaltman, 1971; Kotler, 1972;
Bloom & Novelli, 1981; Abratt & Sacks, 1989; Wood, 2008; 2011, Andreasen, 2011;
Wymer, 2011; Lefebvre, 2011, 2012, 2013), corporate societal marketing (Anghel,
Grigore & Rosca, 2011; Chen, 2011; Hildebrand et al,, 2011; Hinson & Kodua, 2012),
sustainable marketing (Van Dam & Apeldoorn, 1996; Hunt, 2010; Gordon, Carrigan &
Hastings, 2011), cause-related marketing (Varadarajan & Menon, 1988; Brgnn &
Vrioni, 2001; Anghel, Grigore & Rosca, 2011), purpose-driven branding
(Mourkogiannis, 2006; Sinek, 2011; Reimann, 2013; Ostendorf, 2017; Quinn &
Thakor, 2018; 1zzo & Vanderweilen, 2018; Rey, Bastons & Sotok, 2019), green
marketing (Peattie, 1995, 1999; Prakash, 2002; Cronin et al., 2011; Walker & Wan,
2012), cultural branding (Holt, 2004; Karmark, 2005; Holt & Cameron, 2010), CSR-
branding (Hildebrand, Sen & Bhattacharya, 2011; Hinson & Kodua, 2012), ethical
branding (Fan, 2005; Nasruddin & Bustami, 2007), netvaerksbranding (Hatch &
Schultz, 2009) og relationsbranding (Sandstrgm, 2012). Flere af begreberne er veerd
at blive klogere pa.

En tidlig fortaler for en afart af CRB er Philip Kotler, der sammen med Gerald
Zaltman i 1971 introducerede begrebet social marketing i en artikel i Journal of
Marketing (Kotler & Zaltman, 1971). I artiklen pleederer Kotler & Zaltman for, at
virksomhederne skal tage de langsigtede briller pa i forhold til at opfylde forbrug-
ernes gnsker. Virksomheder bgr tage hdnd om forbrugernes velfeerd gennem sociale
og gkologiske overvejelser i deres udvikling og markedsfgring af produkter. For hvis
de fejler her, vil det ga ud over deres forretningssucces pa den lange bane (Ibid.,
1971).

Senere bud pa en samfundsorienteret marketing har lagt betydeligt stgrre vaegt pa
CSR og virksomhedens samlede interessent-ansvar. Det gaelder fx for teoretikere
inden for corporate societal marketing (Anghel, Grigore & Rosca, 2011; Chen, 2011;
Hildebrand et al., 2011; Hinson & Kodua, 2012). Her ses CSR som en investering i
medarbejdere, lokalsamfund og miljg, der vil komme virksomheden til gode som et
marketingaktiv, som bidrager til positionering og imageudvikling. Virksomheder
kan bruge CSR til at vedligeholde gensidigt vaerdiskabende relationer med en bred
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kreds af interessenter (Hinson & Kodua, 2012). Men det er en balancegang. For
bliver virksomhederne skudt i skoen, at de kun har sat CSR pa agendaen for at tjene
egeninteresser, og at der kun er tale om reklame, ikke en reel og betydelig indsats, sa
kan det give bagslag (Becker-Olsen et al., 2006).

Begrebet ethical branding har ikke fyldt meget i litteraturen (Nasrudin & Bustami,
2007). Imidlertid har de mange virksomhedsskandaler i starten af 00’erne (fx Enron,
Worldcom og Tyco), finanskrisen i slutningen af 00’erne samt diverse NGO- og
borgerskabte bevaegelser (fx Occupy Wall Street, Adbusters og Zeitgeist Movement)
pustet kraftigt til debatten om koncerners og brands moralske vaerdier og sam-
fundsmaessige magt og rolle. Den amerikanske forfatter og aktivist Naomi Klein har i
mange sammenhaenge kritiseret store virksomheders branding for at veere snyd og
fernis frem for erlig og substantiel interesse i kunders og forbrugeres ve og vel
(Klein, 1999, 2008, 2015, 2019.) Mange virksomheder vil nok pasta, at branding
bare handler om at tilfgre produkter og services ekstra veerdi. Men branding
repraesenterer og promoverer ogsa en bestemt livsstil, en bestemt kultur, og
pavirker forbrugeres indre liv, deres veerdier, tro, politik - ja, deres sjal (Fan, 2005).
Selv om mange virksomhedsledere nok ogsa kan veere med p3, at branding skal
veere etisk, sa er det sveerere at finde universelle forskrifter p3, hvad etisk branding
er. Etik er komplekst, ikke mindst nar virksomheder skal forholde sig aktivt til det
(Fan, 2005).

Indrgmmet. Der er mange ligheder i de fordringer for moderne corporate branding
som Hatch & Schultz (2009) og undertegnede (2012) benaevner som henholdsvis
netvaerksbranding og relationsbranding. Hatch & Shultz definerer bl.a. netveerksbran-
ding som dynamisk, refleksiv, tveergaende, fremtidsorienteret, medarbejderinvol-
verende, netvaerksorienteret og ukontrolleret. Som i mere traditionel corporate
branding er virksomhedens identitet dog fortsat udgangspunktet for brandet, men
den kan kun defineres i en aktiv konversation med virksomhedens mange interes-
senter. Identitet er ikke en tilstand - det er en proces (Schultz, 2009).

Relationsbranding bygger pa mange af de samme principper som netvaerksbranding.
Der er tale om en 3. generations branding, der ggr op med eksisterende kommunika-
tions- og brandingmodeller med fokus pa afsender-modtager forhold og konsistent
og integreret massekommunikation, og introducerer en relationel og involverende
branding baseret pa ideer om interessent-inddragelse og samskabelse. Relations-
branding ser desuden ikke virksomheder og organisationer som lukkede brandenti-
teter, men snarere blot som aktgrer i en feelles udvikling af en brandkultur og -for-
teelling. Branding sker sdledes gennem sociale og forretningsmaessige relationer
mellem mennesker, grupper og organisationer, der alle arbejder for at lgse nogle
definerede udfordringer eller sager, og som pa den made giver identitet, omdgmme
og legitimitet til den enkelte aktgr. Det er den tankegang, der ligger bag det involve-
rende paradigme, som er grundlaget for relationsbranding (Sandstrgm, 2012).

Branding som transaktion eller relation

Netvaerksbranding og relationsbranding bryder begge med ideen, om at branding
primeert er markedsfgring; en bade faktuel og emotionel overfgrsel af profilerende
informationer og udtryk fra en virksomhed/et brand til en anden person eller
gruppe. [ dag er der sdledes to grundlaeggende forskellige mader at betragte
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branding pa. Enten ses branding som en transaktion, en virksomhed foretager i
kontakten til en udvalgt malgruppe, eller ogsa ses det som et system af veerdi-
skabende relationer, organisationen har med sine interessenter.

Forskellen er ganske vasentlig for, hvordan man udvikler og udfgrer CRB. Nar
branding ses som en transaktion, vil en virksomhed typisk have fokus pa at skabe
brands med sarlige funktionelle features, som giver mulighed for en unik position i
markedet og en merveerdi, som laegges oveni den pris, som ellers ville geelde for et
generisk produkt. Branding vil have fokus pa at udvikle identitet og pa at skabe en
effektiv og konsistent markedsfgring over for de prioriterede malgrupper. Trans-
aktionsbaseret branding er centreret om afsendere og modtagere, styret og
kontrolleret kommunikation med markedet; kunder, forbrugere og samarbejds-
partnere.

Nar branding ses som en relation, vil en virksomhed se selve relationen - samar-
bejdet, processen, inddragelsen, kontakten - som det, der skaber og udggr brandet.
Det er med andre ord virksomhedens evne til at initiere, udvikle og vedligeholde
relationer, der er vaerdifulde for alle implicerede interessenter, som former det
steerke brand. Relationsbaseret branding er fellesskabsorienteret, sveert at kontrol-
lere og styre, refleksivt og dialogbaseret. Og udviklingen af et brand vil i hgj grad
veere et resultat af en involvering af mange forskellige interessenter samt de
samlede fortzellinger, som skabes af bade virksomhed og interessenter gennem
denne relationsudvikling.

Det er ikke i noget stort omfang muligt at tale om CRB inden for en ramme af trans-
aktionsbaseret branding. For det ligger i CRB’s natur, at der er tale om en social
indstilling og handling, som inkluderer samkvem, band og interaktion mellem
mennesker. Elementer, der rimer langt bedre pa relationer end transaktioner. Selv
om en transaktionsbaseret branding derfor sagtens kan have et godggrende formal
og involvere en steerk etisk sag, sa vil den manglende interessent-dialog og involve-
ring af omverdenen i sig selv kunne kritiseres og ikke matche fordringen om
abenhed og transparens, som er en del af CRB.

Det modsatte ggr sig imidlertid ogsa geeldende. For en virksomhed kan vare nok sa
involverende, samarbejdende og dialogsggende. Men hvis malet for relationerne
ikke er en gkonomisk, miljgmaessig og social balance, sa er relationsudviklingen ikke
meget veerd. Ansvarligheds-dimensionen skal altsa veere repraesenteret i savel
brandets substans - dets identitet og formal /purpose - som i de handlinger og den
dialog, der er en fglge af substansen.

Retningslinjer for CRB
Der kan formuleres fglgende fordringer for organisationer, der udgver CRB:

Balanceret forretning

CRB er en forretningsfunderet disciplin. Hvis virksomheden er en kommerciel
virksomhed, der producerer og szlger vaskepulver, biler eller tgj, sa skal den
naturligvis tjene penge. Men det forretningsorienterede og kommercielle kan ikke
std alene. Ansvarligheden skal ogsa veere til stede. Sa hvis virksomheden producerer
vaskepulver, sa inddrager den ogsa forskere og andre eksperter i at skabe en sa
baeredygtig produktion som muligt, og den udvikler vaskepulver, der er allergivenlig
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og uden farvestoffer og parfumer, der kan veere til gene for forbrugerne. Hvis den
producerer biler, s matcher den et stigende politisk og samfundsmaessigt gnske om
at udvikle mere miljgvenlige alternativer til diesel- og benzinbiler. Og hvis den
producerer tgj, sa arbejder den sammen med NGO’er, brancheforeninger, ingenigrer
og forskere om at finde nye baeredygtige materialer, metoder til genbrug samt
produktionsmetoder, der pavirker miljg og klima mindst muligt. De virksomheder,
der nar leengst ad denne balancerede vej, vil veere bedst gearet til at tackle sam-
fundsmeessige udfordringer og til at mgde fremtidens kritiske og klimafokuserede
forbrugere i gjenhgjde.

Figur: Tre grundlaeggende parametre i CRB.

Balanceret
forretning

Inddragelse af
interessenter

Dialog og
Refleksion

Kilde: Egen tilvirkning.

Inddragelse af interessenter

Det er en helt grundlzeggende del af virksomheders CRB, at de systematisk udvikler
og vedligeholder relationer til og kommunikation med en bred kreds af interes-
senter. Interessent-inddragelsen finder sted pa flere planer og i alle dele af veerdi-
kaeden. Det kan fx veere, at virksomheden inddrager medlemmer eller kunder i
udviklingen af ideer og koncepter for nye produkter og services, det kan vaere
virksomheden inviterer forskere, ingenigrer, antropologer, udviklere og designere
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til at udvikle service- eller oplevelsesdesign, og det kan veere virksomheden invi-
terer NGO’er, politikere samt branche-, fag- og arbejdsgiverforeninger til at disku-
tere fremtidens baeredygtige ledelse og udvikling. Virksomheden er bevidst om sin
samfundsmaessige rolle og pavirkning, og bruger inddragelsen til at fa indsigt i
aktuelle tendenser og konkrete problematikker. Samtidig videreudvikler den rela-
tionerne til interessenter, gger sin legitimitet og styrker sit brand.

Dialog og refleksion

Der er en fare for, at interessent-inddragelsen bliver en pseudobegivenhed, der kun
har til formal at demonstrere virksomhedens villighed til at lytte til sine interessen-
ter. Det er imidlertid ikke nok. CRB fordrer, at virksomheden gar i reel dialog med
sine interessenter, at den reflekterer over veerdien af og mulighederne i udefrakom-
mende synspunkter pa virksomhedens verdier, ledelse, kultur, drift og kommu-
nikation, og at den er villig til at forandre parametre, der kan skabe vaerdi for bade
virksomhed og omverden. Virksomheden og dens ledelse skal naturligvis ikke blindt
folge interessenternes gnsker og krav, men holde alle synspunkter op imod den
eksisterende forretningsmodel og -strategi og med den som vejledning vurdere den
samlede langsigtede gkonomiske, miljgmaessige og sociale veerdi af de potentielle
forandringer.

Med disse byggeklodser til en definition af CRB er jeg nu Kklar til at samle det hele i et

kort statement:
Corporate Responsibility Branding (CRB) er en branding-
disciplin, der udgves af virksomheder, der med udspring i et
meningsfuldt purpose og nogle principper for en balanceret og
ansvarlig forretning med fokus pa bade gkonomi og baeredyg-
tighed, gar i dialog med og involverer interne og eksterne
interessenter med det formal at skabe veerdi for bade medar-
bejdere, kunder, ejere og samfund.
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Forskellige stadier

Om end ovenstaende kan siges at veere den ultimative tilgang til CRB, sa starter de
feerreste virksomheder her. Derimod vil jeg definere fem stadier af CRB.

Figur: De 5 P'er - forskellige stadier i CRB.

People Promotion
/ Involvering / Marketing
/ Co-creation / Envejs

/ Dialog / Produktfokus

Purpose Policy
/ Ansvar / Compliance
/ Kultur / Styring
/ Samfundsfokus / Kodeks

Performance
/ Projekttiltag / Samarbejde / Effektivisering

Kilde: Egen tilvirkning.

Stadie 1: Promotion

Pa dette stadie har virksomheden opdaget, at de primaere interessenter taler om og
interesserer sig for baeredygtighed, sociale forhold, miljg og klima. Det kan udnyttes
i organisationens markedsfgring. Sa organisationen inkluderer budskaber inden for
disse temaer i sin markedsfgring. Det kan fx vaere ved at satte en ekstrapris pa
produkter og services, for dernaest at give dette belgb til et godt formal eller en
godggrende organisation - og vel at maerke markedsfgre dette som et "miljgtillaeg”,
"klimakompenserende” eller en seerlig social indsats. Mange organisationer samar-
bejder sdledes med socialt og miljg-orienterede organisationer for igennem denne
co-branding at treekke veksler pa samarbejdspartneres legitimitet og tillid.

P4 dette stadie er der ikke knyttet en seerlig organisatorisk og ledelsesmaessig ind-
sats til markedsfgringen af den nye sociale og grgnne position. CRB udmgntes
primeert som en marketingfunktion, uden konsekvens for produkter og processer i
virksomheden.

Stadie 2: Policy
CRB kreaever ledelse og styring, samt at virksomheden har formuleret en politik eller
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nogle principper for, hvordan den vil handtere sociale og miljgmaessige forhold.
Typisk vil der pa dette stadie vare fokus pa compliance og pa, hvordan virksom-
heden handterer de risici, der er relateret til ikke-gkonomiske forhold. Policy-stadiet
er derfor ogsa reaktivt; et modsvar pa interessenters gnsker til transparens og klare
retningslinjer for virksomhedens tilgang til CSR og bzaeredygtig produktion og
ledelse.

Policy-stadiet er ikke ngdvendigvis bundet til performance; nye tiltag og handlinger
i organisationen og i dens relationer til interessenter. Organisationens ledelse vil
ofte mene, at den allerede agerer "efter bogen”, og at der primeert er behov for at fa
nedskrevet ledelsens kodeks og guidelines.

Stadie 3: Performance

Pa dette stadie har virksomheden indset, at politikker og promotion ikke alene er en
farbar vej i CRB. En naturlig konsekvens af arbejdet med at definere politik og
principper er saledes, at virksomheden pa flere omrdder optimerer og nytenker
processer og produkter. Der ma reel og substantiel handling til. Det kan vaere
virksomheden har defineret ggede miljgmaessige krav til sine leverandgrers
produkter og produktionsmetoder, og pa den konto ma fastleegge nye kilder til
sourcing, omdanne logistikkeeder og aendre indkgbsvaner. Virksomhedens beslut-
ninger og handlinger er brandkommunikation med en substans, der direkte pavirker
relationerne til en eller flere interessenter.

Stadie 4: Purpose

Det er naturligvis ikke ligegyldigt, hvilke handlinger virksomheden foretager. Skal
der veere tale om CRB kreaever det, at virksomheden driver forretning med udgangs-
punkt i holistiske og balancerede ledelsesprincipper. Der er mange mader at fast-
laegge og forankre disse principper i organisationen. Det kan vere i et code of
conduct, et veerdigrundlag, en vision og mission, et DNA, en essens, core beliefs eller
noget helt syvende. Mange virksomheder sveerger imidlertid til betegnelsen purpose,
der typisk inkluderer flere af de naevnte begreber. Purpose handler om at definere et
stgrre - ofte holistisk og samfundsmeaessigt - formal med at drive forretning; typisk
med udgangspunkt i en formulering af organisationens WHY (Sinek, 2011).

Arbejdet med purpose handler i hgj grad om, hvilket brand virksomheden gnsker at
veere, og hvordan den vil positionere dette over for forskellige interessentgrupper.
Purpose-drevne virksomheder er abne og transparente i deres kommunikation med
omverdenen, de har et hgjere formal end blot at tjene penge, og de star pd mal for
deres beslutninger og handlinger.

Stadie 5: People

Arbejdet med purpose ma ikke blive et helligt og eksklusivt anliggende for frelste
virksomheder. CRB er abent, inviterende og inkluderende. Pa dette stadie kommer
det til udtryk ved, at virksomheder inddrager sin omverden - sine interessenter -
mere eller mindre direkte i virksomhedens udvikling, ledelse og kommunikation.
Det kommer fx til udtryk ved virksomheder, der anvender co-creation som en
forankret del af virksomhedens innovationsprocesser. Nar nye produkter og
services skal udvikles - maske endda opfindes - sa inddrager den savel eksperter
som eksempelvis forskere, udviklere, designere og radgivere som borgere, medlem-
mer, kunder, forbrugere, deltagere eller andre, der i sidste ende skal anvende det,
der nyskabes.
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Pa de interne linjer er der et systematisk fokus pa at inddrage medarbejdere i udvik-
ling af purpose, strategi, planer, processer og relationer. Derudover har virksom-
heden defineret sarlige systemer og guidelines for udvikling af medarbejdertrivsel
og et godt arbejdsmiljg, ligesom den systematisk maler og fglger op pa indsatser
med fokus pa miljg og sociale forhold. Det rene fokus pa compliance er udskiftet
med en proaktiv stillingtagen til, hvad der skaber den gode arbejdsplads og et
balanceret arbejde med at skabe resultater for bade forretning, mennesker og
samfund.

De fem stadier er ikke et enten-eller. For nogle virksomheder vil de fem stadier
kunne ses som evolutionzere skridt pa en vej imod en mere ultimativ anvendelse af
CRB, for andre virksomheder vil der vaere tale om at treeffe et valg for, hvor langt
man med et modigt skridt gnsker at ga i valget af en CRB-strategi. Ofte vil et arbejde
med at udvikle et CR-brand over tid dog handle om, at flere af ovenstdende stadiers
elementer er inkluderet. Faktisk er det svaert i praksis at forestille sig en politik uden
handling, eller udvikling af et purpose uden inddragelse af mennesker. Og hvad
promotion-delen angar, s kan denne maske nok i sit udgangspunkt have form af en
egentlig markedsfgring af "grgnne lgsninger”, mens den pa et senere stadie i hgjere
grad vil udmgnte sig i dialog og feelles forteellinger om det balancerede brand.

Fire typer virksomheder

Ikke alle virksomheder skal vaere bannerfgrere ud i CRB og pa den made vaere med
til at levere best practice eksempler p4, hvordan baeredygtighed og forretning kan ga
hand i hand. For nogle virksomheder giver det bedre mening at adoptere ny tekno-
logi og metoder til at forbedre klima, miljg og sociale forhold, mens andre igen pri-
meert efterfglger geeldende standarder uden i gvrigt at ggre et stort markedsfgrings-
meessigt nummer ud af hensynet til samfund og omverden.

Nar jeg kigger pa bade danske og udenlandske virksomheders arbejde med ansvar
og baredygtighed, samt hvordan de rapporterer og kommunikerer om det, sa kan
jeg se nogle vaesentlige forskellige pa tilgangen til arbejdet med CRB. Jeg kan se fire

typer:

1. CRB innovatgr
CRB innovatgrerne er dem, der bidrager til at skabe nye teknologiske, ledelses-
maessige, organisatoriske og kommunikative Igsninger pa, hvordan virksom-
heder kan skabe en god forretning med fokus pa flere bundlinjer. Det er virk-
somheder, der typisk er fgdt med en et baeredygtigheds-DNA, et klart purpose,
og en ledelse der gennem en stzerk og involverende interessent-dialog viser
vejen for hele organisationen. Virksomhederne i denne gruppe har holdninger
til beeredygtighed, klima, sociale forhold, ansvar og ledelse - og typisk vil de
ikke vaere blege for at lufte holdninger i politiske og mediemaessige sammen-
haenge.

Et eksempel pa en CRB innovatgr er amerikanske Patagonia, der har vist vejen
gennem en udtalt stgtte til naturbeskyttelse siden etableringen af firmaet i
begyndelsen af 1970’erne. Patagonia, der producerer outdoor tgj og udstyr,
arbejder saledes for at udnytte og genbruge naturens ressourcer bedst muligt,
og er en inspiration for andre tgj- og modeproducenter verden over. Patagonia
har et klart purpose - we’re in business to save our home planet - og nogle veer-
dier, som efterleves i det daglige af virksomhedens ledelse og medarbejdere.

11



STRATEGISKE GUIDELINES FOR CORPORATE RESPONSIBILITY BRANDING - LARS SANDSTR@M, 2021

Virksomheden, der ogsa kalder sig the activist company, tjener ogsa penge -
cirka 800 mio. dollars blev det til i omsaetning i 2019 (ifglge Forbes, april 2020).

2. CRB fglgere
Denne gruppe af virksomheder er ikke sene til at adoptere principper og stan-
darder for sustainability-rapportering og -kommunikation. Typisk vil de ogsa
have holdninger til god ledelse, etik, ansvar, baeredygtighed og interessent-
involvering, om end de sjaeldent vil ytre sig politisk eller polemisk. De vil veere
inspireret af innovatgrerne og ofte deltage i communities, pa konferencer og
seminarer, hvor balancen mellem forretning og beaeredygtighed er pa dagsorde-
nen. De er dybt bevidste om deres rolle i samfundet, men slaekker ikke pa deres
fokus pa at udvikle produkter og markeder, som ggr dem i stand til at tjene
penge til deres investorer og ejere. De er ikke bange for at anvende ansvar og
baeredygtighed i deres markedsfgring.

Et eksempel pa en CRB fglger er den hollandske koncern Philips, der nok bedst
er kendt for belysning, TV og elektronik, plejeprodukter og husholdningsmaski-
ner. Philips har i en arraekke veeret blandt verdens fgrende, nar det geelder
investeringer i grgn teknologi og i forhold til sustainability-rapportering. Virk-
somheden opererer i dag med tre bundlinjer, som afrapporteres i en integreret
arsrapport (www.philips.com). De ambitigse mal og handlinger er ogsa fulgt
med. Virksomheden har i en arraekke effektiviseret sit energiforbrug og malet
er allerede i Igbet af fa ar at kunne producere CO, neutralt, bl.a. ved hjelp af
vindmglleenergi. Samtidig er Philips et godt eksempel i den cirkulzere gkonomi,
da virksomheden arbejder pa at reducere sit affald til 0 ved at genbruge
materialer i medicinalindustrien til nye produkter for Philips (Vallaster,
Lindgreen & Maon, 2012).

3. CRB bevidste
De CRB bevidste er opmaerksomme pa sustainability-agendaen og den eendrede
rolle borgere og virksomheder forventes at spille i kampen for klimaet og andre
store samfundsmaessige spgrgsmal. De er imidlertid ikke de fgrste, der rykker
pa omradet, men ndr de konkurrencemaessige fordele er abenlyse, fglger de
trop. De opfylder regler og standarder for compliance pa omradet, og udvikler
CSR- eller sustainability-rapporter, der dokumenterer det. De er sjaeldent
seerligt kommunikerende om deres indsats, og ofte tilbageholdende med at
anvende CSR, baeredygtighed og ansvar som elementer i deres markedsfgring.
Virksomhedernes fokus pa miljg og klima handler fgrst og fremmest om at
hgste effektiviserings- og produktivitetsfordele, og i mindre grad om at bidrage
til at lgse stgrre samfundsmaessige udfordringer. Virksomhederne har sjaeldent
et stgrre program for interessent-dialog, og topledelsen er ikke dem, der er pa
barrikaderne, nar det handler om at promovere sustainability-standarder og
dagsordener.

[ slutningen af 2019 lancerede den danske leverandgr til cement- og mineindu-
strien, FLSmidth, programmet MissionZero med det formal at reducere emis-
sioner i industrierne markant. For de cementfabrikker og mineprocesser, som
FLSmidth driver, skal emissionerne saledes vaere nul i 2030. Det kraever dels en
effektivisering af den eksisterende produktion, og dels at der udvikles helt nye
teknologiske Igsninger i samarbejde med andre virksomheder og leverandgrer.
For FLSmidth er formalet klart. Som administrerende direktgr Thomas Schultz
siger det: "Vi ggr det, fordi det er ngdvendigt, fordi det er god forretning, og
fordi det giver os en konkurrencefordel” (FLSmidth, 2019). Det er altsa dbenlyst
forretningsmulighederne, der driver bevidstheden om fordelene i en mere
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baeredygtig produktion. Samarbejde og innovation blandt industriens virksom-
heder er en vaesentlig del af strategien, hvis det nye program skal lykkes - et
paradigmeskifte, som virksomheden selv kalder det (flsmidth.com).

4. CRB ignoranter
Den sidste gruppe indeholder virksomheder, som ikke mener, det er erhvervs-
livets lod at spille en aktiv rolle for udviklingen af et baeredygtigt samfund eller i
forhold til at tage hensyn til eller ansvar for miljg og klima. De opfylder love og
fglger de regulativer, de er palagt. Men virksomhedernes ledelse er fgrst og
fremmest af den overbevisning, at deres virksomhed er sat i verden for primeert
at tjene kunder og ejere. Det sker bedst ved at fokusere p3, hvordan virksom-
heden kan udvikle produkter, som markedet efterspgrger, og gennem et fokus
pa at have sa lave omkostninger og s hgje profitmarginer som muligt. Ignoran-
terne hylder Friedmans forstédelse af virksomhedens rolle som profitmaksime-
rende (Friedman, 1962), og mener at verdens udfordringer og mal for klima,
miljg, fattigdom, ulighed, sult, uddannelse, sanitet mv. ma veere en opgave for
stat, politikere og borgere - ikke for virksomheder, og i hvert fald slet ikke for
deres virksomhed.

Der er ikke mange virksomheder og virksomhedsledere, som dbent vil kalde sig
for ignoranter, nar det handler om at balancere forretning og baeredygtighed.
De fleste vil maske endda mene, at den, der lever skjult, lever godt. Sa leenge
virksomheden bliver ved sin laest og passer sin forretning og kunder, sa er der
ingen grund til at ga leengere i et samfundsansvar eller at tale hgjlydt om virk-
somhedens position pa dette omrade. Nogle ignoranter er imidlertid af den
holdning, at purpose, vaerdier, ansvar, klima og miljg fgrst og fremmest er en
oplagt markedsfgringsmulighed, der blot kraever udvikling af emotionelle
visuelle og sproglige virkemidler. Substans og handlinger kan komme senere -
hvis der bliver rad. Et berygtet eksempel pd denne brug af visuelle virkemidler
er Benetton'’s brug af politiske reklamer i 1980-90’erne (Fan, 2005).

Et eksempel pa brug af sproglige virkemidler uden substans og realitet er
Enrons italeseettelse af sig selv som en steerkt etisk virksomhed. [ sommeren
2000 udgav Enron et 65 sider langt dokument med titlen "Code of Ethics”.
forordet skriver bestyrelsesformand og CEO Kenneth Lay introducerende: "Som
ledere og medarbejdere i Enron Corp. og dets datterselskaber og associerede
selskaber er det vores pligt at drive forretning i forhold til geeldende love og pa
en moralsk og eerlig made” (Enron, 2000). I dokumentet er de fire grundlaeg-
gende verdier - respekt, integritet, kommunikation og excellence - ogsa defi-
neret, ligesom der i det hele taget fastlaegges en masse besnarende politikker
og principper for, hvordan ledere og medarbejdere skal agere med den etiske
fane holdt hgjt. 1 2001 gik Enron konkurs og topledelsen og revisionsfirmaet
Arthur Andersen blev efterfglgende dgmt for regnskabssvindel og for at lyve for
investorerne. Topledelsen synes med andre ord ikke selv at have lzest og
efterlevet forskrifterne i det etiske kodeks.

CRB strategi

CRB kommer ikke af sig selv og kan ikke uddelegeres til den nyankomne
marketingkoordinator som et lille testprojekt. For at lykkes kraever den derimod
konsistens, ssmmenhang, styring og integration. Derfor ma organisationen fast-
laegge en strategi med klare mal, veldefinerede tiltag, en forankret kommunikation,
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fastlagte ressourcer og nogle entydige malepunkter og malemetoder. Det kan vaere
fristende at foresla en emergent strategi (Mintzberg & Waters, 1985), der Igbende
tilpasses en dynamisk organisation og omverden. Og naturligvis skal en strategi og
udmgntningen af den reflektere virksomhedens omverden og samfundsmaessige
forandringer. Blot er det vaesentligt, at der i strategien er et vedvarende fokus pa
malet, og at virksomheden arbejder efter nogle ledelsesprincipper, der matcher de
neevnte retningslinjer for CRB.

Strategien kan med fordel indeholde fglgende steps:

Figur: Strategiske steps i udviklingen af CRB.

Indsigt Ambitioner Interessenter
i udgangspunktet og mal og involvering

— 90—

«—Q—

Maling og Forankring Forteelling
evaluering og ejerskab og budskaber

Kilde: Egen tilvirkning.

Step 1: Indsigt i udgangspunktet

Fgr du definerer mal for og indhold i udviklingen af det sociale brand, vil du have
brug for en indsigt i brandets nuvarende position — bade internt og eksternt. Nogle
af de spgrgsmal, du sikkert gerne vil have svar p4, er: Hvilket omdgmme har virk-
somheden i dag, hvad er vi kendt for, og er der nogle steerke fortellinger eller myter
om organisationen, som vi skal tage hgjde for i CRB-strategien?

Det er bl.a. vaesentligt at vide, om interessenterne i dag har et kendskab til og en
anerkendelse af de eksisterende tiltag pa det sociale og miljgmaessige omrade. Og
om interessenterne gnsker at blive inddraget i beslutninger eller dialog pa disse
omrdder. Derudover kan det vaere relevant at opna indsigt i, hvad lignende virk-
somheder - fx inden for en branche - ggr pa omradet, samt hvordan de skaber rela-
tioner og kommunikerer om det. Ikke fordi organisationen sd kan kopiere det, men
fordi det kan give inspiration til, hvordan organisationen kan ga endnu laengere.

Pa de interne linjer er det veesentligt at vide, om organisation og kultur er gearet til
en mere proaktiv CRB. Eksempelvis er det vaesentligt at vide, om de rette ressourcer,
systemer og kompetencer er til stede i organisationen, eller om der skal inkluderes
en plan for udvikling af disse i social branding-strategien. Derudover ma der tages
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en temperatur pa, om ledere og medarbejdere pa forhand er motiveret for at ud-
mgnte CRB eller om det kraever en seerlig indsats at fa alle med ombord i de foran-
dringer og nye projekter, der givet vil veere et resultat af det 2endrede fokus.

Step 2: Ambitioner og mal

Fastlaeggelsen af forskellige maltyper kan med fordel ske gennem mal med et langt
sigte, mellemlangt sigte og kort sigte. Det langsigtede mal kan formuleres som en
vision, ambition eller et slogan, der demonstrerer organisationens drgm for, hvor-
dan gkonomiske, miljgmaessige og sociale forhold kan skabe forretnings- og sam-
fundsmaessig veerdi. De mellemlange mal kan raekke 2-3 ar frem og kan fx formu-
leres inden for nogle relevante, kritiske temaer, i forhold til interessentgrupper eller
i forhold forskellige dele af en samlet kommunikations- eller rapporteringsramme
(fx FN’s 17 verdensmal). Og endelig kan de kortsigtede mal defineres som konkrete
succeskriterier eller sakaldte key performance indicators (KPI'er), som typisk skal
opfyldes inden for 1 ar.

Det er vigtigt at veere opmaerksom p4a, at malformuleringen i social branding-strate-
gien ikke skal deekke almindelige forretningsmaessige og operationelle mal for
arbejdet med at skabe gkonomiske og samfundsmaessige veerdier. Det er deekket af
en forretningsstrategi eller en strategi for arbejdet med ikke-finansielle parametre
som miljg og klima, medarbejder- og leverandgrforhold og lign. Derimod skal de
understgtte disse mal ved at definere mal for omdgmme, tillid, relationsudvikling og
kommunikation med alle interne og eksterne interessenter.

Step 3: Interessenter og involvering

Kortleegningen og forstaelsen af organisationens interessenter er en anderledes
disciplin end den kendes fra klassisk PR og markedsfgring. Her handler det ikke om
at definere malgrupper, der skal rammes gennem malrettede kommunikationstiltag,
men om at fastleegge metoder til at forstd og udvikle relationer til relevante interes-
senter. Fokus er med andre ord ikke pa at definere og kommunikere med udvalgte
kundesegmenter, men pa at ga i dialog og interagere med en bred kreds af interne
og eksterne interessenter.

Fgrst ma man definere hvilke mennesker og grupper pdvirker vi som organisation, og
hvem bliver vi pdvirket af? Sa besvare spgrgsmalet pd hvilke omrdder vil det vaere en
fordel for os, dem og det omgivende samfund, at de bliver involveret i udvikling, samar-
bejde og dialog? Dernaest hvilke metoder skal vi anvende og hvilke tiltag skal vi
sasaette for at lykkes med denne involvering? Og endelig fastleegge hvordan falger vi op
pd og mdler om involveringen og indsatserne beerer frugt for alle parter?

Det kunne veere fristende at holde arbejdet med ansvar og baeredygtighed internt;
som en sag for topledelsen og nogle udvalgte fa. Men nar pointen med disciplinen
netop er fordringer som transparens, abenhed, fellesskab og samarbejde, giver det
kun god mening proaktivt at involvere en bred kreds af interessenter i alle faser af
social branding.

Step 4: Fortzelling og budskaber

Klassisk branding handler om at skabe mindshare - en sd markant position som
muligt i s3 mange potentielle kunders hjerner som muligt (Beverland, 2018). Det
ggres typisk gennem visuelle og sproglige virkemidler, aestetik og markedsfgring.
CRB handler om noget helt andet. Det handler om at skabe en substantiel fortaelling
om, hvordan organisationen skaber veerdi til interessenter som kunder, medarbej-
dere og ejere i balance med det samfund og den kultur, den er en del af. Branding er
dermed en social, kulturel og relationel begivenhed, der finder sted i et faellesskab af
interne og eksterne interessenter.
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Organisationen bidrager kun til en del af forteellingen - og dermed den sociale bran-
ding. For et brand er summen af alle de forventninger, fortolkninger, fglelser og
forteellinger, som det samlede feellesskab af organisation og omverden bestar af. Nar
det sociale og relationelle tilfgres branding er det saledes bade som en fordring for
selve processen - det at udvikle, reflektere og kommunikere sammen - og som et
tema for processen; nemlig dette balancerede fokus pa forretning, miljg/klima og
sociale forhold.

Hvis forteellingen dermed er en faellesnaevner for interessenternes interaktion, giver
det sa overhovedet mening at tale om organisationers forteellinger? Det ggr det. For
organisationer skal naturligvis ggre krav pa at veere en ganske vasentlig stemme i
forhandlingen af diskurs og temaer i forteellingerne. Det er jo organisationen og dens
medlemmer, der kender deres virkelighed - processer og resultater - bedst. Dermed
giver det mening, at de initierer fortellingen, definerer rammer og indhold, og
dernaest gar i dialog med interessenter for at fa mere viden, input og synspunkter.

Situation, malgruppe og medie laegger rammerne for format og indhold af fortzel-
linger, og organisationer kan ikke forberede sig pa enhver kontakt og relationel
udvikling. Det skal de imidlertid heller ikke, hvis dialogen skal vaere autentisk,
direkte, intuitiv og meningsfuld. Derimod kan organisationer med fordel arbejde
med et feelles dialoggrundlag - en kernefortzelling - som definerer organisationens
identitet, de grundleeggende veerdier, ledelsesprincipper, vision og fokus. Pa den
made har ledelse og medarbejdere et basalt udgangspunkt for dialog og relations-
udvikling og gvrige interessenter har mulighed for pad forhdnd at orientere og
forberede sig pa dialogen ud fra denne fortzelling.

Step 5: Forankring og ejerskab

Den interne forankring af det sociale brand er helt afggrende for at lykkes. Hvis
organisationen ikke formar at have alle medarbejdere med om bord pa processen
med at udvikle en organisation og et brand, der inkorporer principper for beeredyg-
tighed og ansvar i sit DNA, sd bliver det sveert at skabe retning for brandudviklingen.
Der skal skabes ejerskab og motivation i alle dele af organisationen.

Forankringen skabes fgrst og fremmest gennem kommunikation og gennem ledel-
sens beslutninger og adfeerd. Intet kommunikerer sa godt som reel handling. Der vil
dog veere stor forskel pa udfordringens omfang, om du arbejder i en organisation,
der er fgdt med en baeredygtig profil eller om der er tale om en primaert kommer-
cielt drevet organisation, der arbejder pa at skabe en bedre balance i fokus pa forret-
ning og samfundsmaessigt ansvar. Begge typer af organisationer har dog brug for at
gg@re sig nogle tanker om, hvordan den i takt med at den udvikler sig og vokser, ogsa
formar lgbende at skabe opbakning, nye dialogformer, innovativ relationsudvikling,
bedre rapportering af resultater, etc.

Et godt sted at starte forankringen er ved at skabe en bred og dyb involvering af
interessenter i arbejdet med at udvikle politikker, principper, systemer og strategier
for arbejdet med baeredygtigheds-initiativer. Her kan forskellige kommunikations-
tiltag hjeelpe til at skabe forstaelse og forankring i organisationen:

e En teksttung strategi i Word og resultater vist i Excel-ark er sjeeldent den
bedste made at formidle pa, nar malgruppen ikke har vaeret en del af proces-
sen med at udvikle strategi eller indsamle resultater. Det kan derfor vare
nyttigt at visualisere strategi og resultater via en plakat, et mikrosite, anima-
tion, video eller lignende. P4 den made bliver strategi og resultater mere
levende, overskuelige og forstaelige, og nemmere at diskutere og kommuni-
kere videre.
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e Ledelsen ma ga forrest i fortellingen om, hvordan organisationen arbejder
med baeredygtighedsaspekter og hvilken strategi, der er formuleret for social
branding. Her kan det veere en fordel at "overseaette” strategi- og branding-
termer til en mere direkte formidling, som szetter medarbejdernes og andre
interessenters situation og hverdag i spil. Formidlingen skal bl.a. besvare:
Hvilke forandringer bliver der behov for? Hvilken rolle kan den enkelte spille?
Hvilke samarbejder og relationer vil det kraeve? Hvilke fordele vil vi skabe for
organisation, medarbejdere, miljg og samfund? Det geelder med andre ord om
at seette modtageren af budskabet i centrum og adressere nogle af de vaner,
fordomme og bekymringer, som interessenterne kan have.

e Deter envedvarende opgave at skabe forankring og ejerskab. Derfor bgr
organisationen lgbende fortzlle om, hvilke resultater der bliver skabt. Det kan
fx ske gennem formidling af cases og projekter, som organisationen har initi-
eret eller veeret en del af. P4 den made vil organisationen og involverede
interessenter hele tiden have fgling med, at der er fremskridt, og at der opnas
resultater til gavn for alle parter.

Step 6: Mailing og evaluering

Madlinger er vigtige af flere grunde. De bidrager fgrst og fremmest med viden om,
hvorvidt de brandingtiltag, der szettes i sgen, giver den effekt og de resultater, som
virksomheden straber efter. Med den viden kan virksomheden tilpasse aktiviteter
samt indhold og form af kanaler, medier og materialer. Derudover giver malinger
viden og leering til ledelse, kommunikations- og marketingfolk om, i hvor hgj grad
kommunikation, markedsfgring og involverende processer vaerdseettes af de priori-
terede malgrupper.

Madlinger af CRB handler ikke om at male, fglge op og rapportere pa resultater og
effekt af tiltag inden for arbejdsmiljg, CO*-udledning, energieffektivisering, socialt
ansvar og lign. Det er en del af compliance og efterfglgelsen af de principper og
standarder, organisationen har valgt som styringsredskab. Derimod har malingen
fokus pa opbygning af tillid til det corporate brand, pa relationsudvikling og pa de
dialogprocesser, der er omdrejningspunktet for selve branding-opgaven.

Der er flere malinger/analyser, der kan veere relevante:

Brandposition, veerdier og fortalling

Det er relevant at vide, hvor langt organisationen er ndet med at sla brandposition,
veerdier og forteelling fast hos interessenterne. Bliver organisationen og det
corporate brand forstaet og anerkendt i den grad, som det er defineret i strategien
eller er der et stykke vej at ga endnu? Hvilke vaerdier forbinder interessenterne med
organisationen, og hvordan matcher det lederes og medarbejderes egen selvfor-
staelse? Og hvad er det for nogle forteellinger, der hersker om organisationen i
forskellige fora og medier?

Malingen kan med fordel forega ved et mix af kvantitative og kvalitative analyse-
metoder. Det kan fx vaere med et online survey til udvalgte interessenter for at male
udvikling og effekt af indsatser med at kommunikere en ny position, veerdier og
forteelling. Og det kan vaere gennem interviews med interne og eksterne nggleper-
soner for at skabe indsigt i, hvad det er for nogle situationer, budskaber, fglelser og
kontakter, der er i spil, nar forstaelsen og anerkendelsen enten lykkedes eller fejler.

Brandomdgmme
En anden relevant maling har fokus pa organisationens omdgmme og interessen-
ternes forventninger og tillid til organisationen, dens ledelse og produkter. Her kan
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en periodisk omdgmmemaling give nyttig viden om, hvordan organisationen klarer
sig over tid og i forhold til organisationer, den typisk sammenligner sig med.

Det kan veere relevant at skele til de parametre Reputation Institute anvender i
deres omdgmmemalinger (reputationinstitute.com). De anvender 7 parametre:
produkter/services, innovationskraft, forhold pa arbejdspladsen, governance, CSR,
ledelse og performance. Ved at stille spgrgsmal til og male pa alle 7 parametre og
ved at evt. at sammenligne med besvarelsen for en peer group, far du saledes et godt
billede af, i hvor hgj grad dine interessenter veerdseetter, beundrer og stoler pa din
organisation og dit corporate brand nu og i fremtiden. Denne maling giver saledes et
helhedssyn pa organisationen, der raekker langt ud over den finansielle performance
ved ogsa at male pa interessenternes opfattelse af sociale og miljgmaessige bund-
linjer og performanceindikatorer.

Motivation og engagement

Endelig vil det veere relevant at male pa ledelsens, medarbejdernes og de naere
samarbejdspartnernes motivation og engagement i forhold til at veere en del af og
forfglge en balanceret forretningsmodel og -strategi. Er kultur og strategi synkro-
niseret med hinanden, eller er der et gap mellem det, der er formuleret som prin-
cipper og malsatninger for en balanceret forretningsdrift og social branding pa den
ene side, og det ledelsen, medarbejderne og partnerne arbejder for og udtrykker i
det daglige pa den anden side?

Det er neermest umuligt at analysere kultur gennem kvantitative malinger. Der er
simpelthen for mange faldgruber og muligheder for at besvare principielt og inten-
tionelt frem for at udtrykke egentlig handling og engagement. Det kan til gengzeld
observeres og analyseres gennem et etnografisk feltarbejde, hvor en kombination af
deltagelse, observation, interviews og indsamling af typiske fortallinger, kan give et
godt samlet billede af, om der er reel opbakning, motivation og engagement, der
understgtter forretning og strategi.

Andre malinger

Udover ovennaevnte malinger findes der desuden en raekke sakaldte brand equity
malinger, der arligt tager pulsen pa brands verden over. Eksempler pa disse er BAV
Groups BrandAsset Valuator, der bygger pa cirka 1 mio. menneskers bedgmmelse af
60.000 brands fra hele verden (www.bavgroup.com, 2019), Interbrands Best Brands
maling, der baserer sig pad en evaluering af savel finansielle data som brands rolle og
styrke (www.interbrand.com/best-brands, 2019), Kantar Millward Browns Brandz
maling vurderer nuvaerende og fremtidig brandstyrke gennem research, der inklu-
derer mere end 3,7 mio. forbrugeres preeferencer for 165.000 brands (brandz.com,
2019) og endelig maler Brand Finance brands vardi gennem en evaluering af bl.a.
brandstyrke, markedsveerdi og brandindtjening (www.brandfinance.com, 2019).

Selv om der er masser af potentielle malinger, skal de imidlertid bruges med
varsomhed. Mange virksomheder benytter et imponerende arsenal af kvantitative
og kvalitative malinger, uden dog at omsaette disse til diskussioner og evalueringer
af god og darlig praksis og kommunikation - og uden at malingerne ogsa omszettes i
egentlige forbedringer af branding.

Det er vigtigt, at der er et klart formal med malinger, og at de kan sige noget konkret
om, i hvor hgj grad de fastlagte brandmal er - eller er pa vej til at blive - opfyldt.
Derudover giver det mening at fglge op pa brandstyrke-malinger og lign., der er
gennemfgrt forud for en stgrre brandingproces. Denne maling bliver sdledes en
opfglgning pa en slags 0-punkts-maling, hvor resultaterne af en proces kan males og
evalueres.
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Endelig gemmer der sig en masse viden og laering i de relationer, som organisatio-
nens ledere og medarbejdere indgar i med interessenter i det daglige. Her bestar
gvelsen i at indsamle, strukturere og evaluere denne viden, s den kan anvendes
aktivt til at forbedre kommunikation og branding. Det kan fx vaere viden fra kunde-
service, salgspersonale, investor-feedback, rekrutteringsprocesser, kommunikation
pa sociale medier, medieomtale, besgg pa hjemmeside, co-creation, crowdsourcing
eller noget helt tiende. Meget viden om interessenter findes allerede, og kraever ikke
ngdvendigvis store maleapparater for at give brugbar viden om brandstyrke og
omdgmme.

Eksempel pa Corporate Responsibility Branding: Chr. Hansen

[ januar 2019 fik Chr. Hansen tildelt prisen som verdens mest baeredygtige virksom-
hed af Corporate Knights og igen i august samme ar blev ingrediensvirksomheden
fra Hgrsholm inkluderet i magasinet FORTUNE'’s arlige Change the World liste af 52
virksomheder fra hele verden, der i seerlig grad “are doing well by doing good”
(fortune.com/change-the-world/2019). Haederen er et resultat af et klart purpose-
drevet mindset, engagerede medarbejdere og det partnerskab, Chr. Hansen har med
sine kunder (chr-hansen.com/en/sustainability).

Baeredygtig udvikling og ledelse er en integreret del af Chr. Hansens strategi
Nature’s no. 1™. [ strategien spiller SDG’erne en vaesentlig rolle, da virksomheden
har matchet de 17 FN-mal op mod forretningsstrategien for at kunne vurdere, hvor
virksomheden har stgrst indflydelse og pavirkning. Det bedste match er fundet pa
tre verdensmal: mal 2: stop sult, mal 3: styrk sundhed og trivsel og mal 12: ansvar-
ligt forbrug og produktion. Chr. Hansen har opstillet langsigtede mal pa hvert af
disse omrader og sat tal pa, hvordan man inden 2022 vil bidrage til at begraense
madspild, fremme baeredygtigt landbrug og forbedre sundhed og trivsel i verden
(Schade, 2019).

Arbejdet med at balancere forretning og baeredygtighed er imidlertid ikke kun et
spgrgsmal om principper og strategi. Chr. Hansen er ogsa gaet meget konkret til
veerks ved at gennemga, hvordan alle virksomhedens 3.000 produkter pavirker og
kan veere med til at opfylde de udvalgte verdensmal. Det sker fx ved se pa, hvordan
man bidrager til at begraense madspild, formindsker CO? effekt, fremmer sundhed,
begraenser brug af kemikalier eller hgjner produktivitet. Det er dbenlyst et regne-
stykke, der bade inkluderer veerdier for virksomhed og samfund.

[ Chr. Hansen handler arbejdet med CSR og baredygtige lgsninger i hgj grad om at
udnytte forretningsmuligheder og skabe gget konkurrenceevne (jf. konceptet for
Creating Shared Value). Virksomheden siger selv, at den kan dokumentere, at op til
82 pct. af omsaetningen direkte understgtter de tre verdensmal, og det har nedbrudt
skel mellem forretning og baeredygtig og skabt nye forretningsmuligheder. For Chr.
Hansen handler det sdledes ogsa om, at virksomheden kan bidrage til, at deres
kunder nar deres beaeredygtighedsmal, sa de star steerkere over for forbrugerne (chr-
hansen.com/en/sustainability).

En del af succesen med at skabe gget konkurrence gennem et ligeveerdigt fokus pa
baeredygtighed og forretning har udspring i Chr. Hansens mange partnerskaber med
savel forskere og universiteter som organisationer og virksomheder. Her er Chr.
Hansen bl.a. langt fremme i teknologiske samarbejder med fokus pa at udnytte natu-
rens egne ressourcer bedst muligt, sa de kan indgd i en cirkuleer gkonomi.
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Udfordringer for CRB

For organisationer og virksomheder knytter der sig en raakke udfordringer til
adoptionen af CRB som proces og dialogveerktgj:

Marketing frem for branding

CRB er ikke et nyt smart marketingveerktgj, som med udgangspunkt i et fokus pa
ansvar, klima og miljg kan give marketingafdelingen nye forteellinger og budskaber
til markedsfgring og salg af nye produkter og services. Derimod handler CRB om at
arbejde for, at hele organisationen stgtter op om et samfundsfokuseret purpose og
nogle principper for baeredygtig og forretningsdrevet ledelse og dialog. CRB kreaever,
at organisationen har et grundlaeggende gnske om at forandre og effektivisere hand-
teringen af problematikker knyttet til omverdenen, til miljg og klima, til arbejds- og
leverandgrforhold, til forbrug og genbrug, etc.

For mange virksomheder er udfordringen imidlertid, at beeredygtigheds-indsatser
ogsa er en markedsfgringsmulighed, og nogle virksomheder vil sdledes forfalde til
hurtigt at melde sig ind i en grgn eller social dagsorden uden at kunne dokumentere
nogen sarlig substantiel indsats pa omradet.

Her vil virksomhedens interessenter dog typisk kalde bluffet med betegnelser som
"greenwashing”, "bluewashing”, "redwashing” eller "pinkwashing” (Norrbom, 2008;
Helvarg, 2011, Munk, 2012; Buchardt, 2017; Walther, 2017; de Jong, Harkink, Barth,
2018). Udfordringen er derfor at tgjle ivrige marketingfolk, der far julelys i gjnene af
de af de dbenlyse markedsfgringsmuligheder, der fx ligger i at koble produkters
markedsfgring med CSR- og klima-lovprisninger. Her ma ledelsen og de gvrige
baeredygtighedsansvarlige sta fast p3, at der skal vaere udmegntet egentlige hand-
linger og have vist sig en effekt af virksomhedens baeredygtighedsarbejde, fgr den

eksterne PR og markedsfgring seaettes i veerk.

Forankring i forretningsmodel og organisation

Virksomhedens baeredygtighedsagenda ma ikke blive en tendentigs ide, som kun
indgar i kortsigtede planer og projekter. Det ville svare til, at virksomheden kun i
nogle perioder og for nogle produkter havde et mal om at tjene penge. Et fokus pa
baeredygtighed og indtjening skal ga hand i hand for at give forretningsmaessig
mening og for at give mening for medarbejdere, kunder, investorer og andre interes-
senter. Ellers vil der ikke veere tillid til, at virksomheden vil veere til stede og skabe
bade samfunds- og forretningsmaessig veerdi pa den lange bane.

Baeredygtighed skal sdledes ogsa forankres internt i virksomheden; i dens DNA/
purpose, i forretningsmodellen, i ledelse, i systemer og kompetencer, i drift og
produktion og i rapportering, monitorering, kommunikation og markedsfgring. Ikke
mindst er det veesentligt, at mal og projekter for baeredygtighed defineres for alle
forretningsenheder og afdelinger, sa alle er bevidste om deres rolle og kan under-
stgtte den balancerede veerdiskabelse i virksomheden.

Forankringen kan bl.a. ske med stgtte fra stakeholder-modeller, Creating Shared
Value konceptet eller ideen om den tredobbelte bundlinje. Derudover kan ledelses-,
udviklings- og rapporteringsrammer som FN’s 17 verdensmal, UN Global Compact,
Global Reporting Initiative eller guide for ESG-rapportering (Finansforeningen et al.,
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2019) give bade ledere og medarbejdere veerktgjer til at systematisere og drive
indsatsen. Disse rammer bidrager med standarder, der ggr det lettere for eksterne
interessenter at gennemskue og sammenligne virksomhedens data og resultater
med andre virksomheders data og resultater.

Balancere stakeholders forventninger

Nar virksomheder anvender CRB, vil der hurtigt blive dannet nogle forventninger
blandt stakeholders til, hvordan de vil blive pavirket af og involveret i virksomhe-
dens handlinger og holdninger. Denne opgave er i princippet ikke anderledes for
andre virksomheder, organisationer og myndigheder, der er bevidst om forskellige
interessenters position og rolle i forhold til legitimitet og omdgmme. Men CRB
saetter barren for beeredygtighed, dialog og involvering hgijt, og nar virksomheden
skal have et lige fokus pa produktivitet og effektivitet, sa kan det let fgre til diskus-
sioner og uklarheder bade internt og eksternt om, hvor ledelsens fokus ligger og
hvor strategien skal fgre virksomheden hen.

Det vil iseer vaere geeldende, hvis virksomhedens produkter og markeder svigter, og
virksomheden pa kort sigt ma foretage nogle beslutninger og prioriteringer, som
ikke forekommer szerligt baeredygtige. Det geelder eksempelvis, hvis virksomheden
ma fyre medarbejdere, droppe investeringer eller udskyde et sponsorat af den
lokale handboldklub. Her ma ledelsen veere klar i spyttet over for alle interessenter
og forklare, hvorfor disse beslutninger er til gavn for bade virksomhed og samfund
pa det leengere sigte.

Forventningsdannelsen vil imidlertid ogsa pavirkes, nar virksomheden lgbende er i
dialog med sine interessenter, og alle er tilgeengelige for spgrgsmal og kommentarer
pa alle relevante medier.

CRB er ansvarlig og meningsskabende forandring

CRB er ikke et efter-produkt, der kobles p3, efter virksomheden har defineret et
purpose, nogle polititikker og principper samt udfgrt initiativer og projekter, der
bidrager til en ansvarlig, balanceret forretningsdrift. CRB er gennem dialog og
inddragelse i sig selv en made Igbende at italeszette og forankre en baeredygtigheds-
agenda i virksomheden og blandt virksomhedens interessenter og omverden.
Kommunikation og branding har en virkeligheds-konstruerende magt, og kan og bgr
anvendes til lige fordel for samfund og virksomheder.

CRB er et vaerktgij til at skabe forandring. Og forandring er der brug for i en tid, hvor
klodens klimazendringer pavirker vores livsbetingelser, sa der pa alle omrader er
behov for en mere baeredygtig verden. En verden, hvor virksomhederne ogsa bgr
spille vaesentlig rolle for lgsningerne i de forandringsprocesser, der er behov for.

Her har kommunikations- og brandansvarlige i virksomheder og hos deres radgi-
vere i management-, revisor-, kommunikations- og reklamebureauer ogsa en
vaesentlig rolle at spille - og et medansvar for den position og rolle, mange store
virksomheder og brands har opnaet.

Frederik Preisler, der er direktgr i reklamebureauet Mensch, udtrykker en lignende
holdning, nar han siger: "Vi har som branche en falles forpligtelse til at pavirke
verden i en lidt mere gunstig retning (...). Reklamebranchen har selv bidraget til, at
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verden skeelver i disse ar: Overforbrug, miljg- og klimasvineri og gradighed (Odde,
2019).”

Lgsningen ligger i kommunikation, siger han: "Kommunikation er det mest potente
veerktgj til forandring, vi kender. Alle verdens store omvaeltninger er baseret pa
kommunikation. Det er kommunikation, der far mennesker til at ndre handlinger,
adfeerd, holdning, osv. Sa vi har vabnet (...). Bureauer skal insistere pa at levere
ydelser, som ggr det tydeligt, hvad en virksomhed konkret bidrager med til det
samfund, som den er en del af (Odde, 2019).”

CRB forsgger at veere et svar pa denne opgave. Hvor kommunikation ikke er mar-
kedsf@ring, der skal overbevise, men en dialog, der skal inddrage, skabe mening og
feelles forstaelse. Hvor topledelsen ikke altid har og far ret, og kun har magt, nar den
er forhandlet med omverden og interessenter. Hvor gkonomi ikke altid vinder over
baeredygtighed, men trives hand i hand for at skabe vardi for bade virksomhed og
samfund. Og hvor brands ikke er forfgrende, reklameskabte identiteter, men legi-
time, sociale identiteter skabt gennem meningsgivende processer, relationer og
feellesskab.
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