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SAMMENDRAG

Denne masteroppgaven undersgker hvordan samfunnets gkende krav til bedriftens

samfunnsansvar (CSR) pavirker norske bedrifters internasjonalisering.

| Igpet av de siste femti arene har verden blitt omgjort til en global markedsplass.
Globaliseringen har medfgrt rekke komplekse problemstillinger (Bishop et al., 2011), og
blant disse finner vi utfordringer tilknyttet CSR (Carson et al., 2015). Med den gkende
globaliseringen blir det stadig viktigere a undersgke forholdet mellom CSR og
internasjonalisering, men dette omradet er under-utforsket i den akademiske litteraturen

(Khojastehpour & Saleh, 2019; Park & Ghauri, 2015).

Ved a gjennomfgre en flercasestudie og semi-strukturerte intervjuer har vi samlet inn data
fra fire norske bedrifter med internasjonale aktiviteter. Vi har analysert dataene i lys av
eksisterende teori og tidligere forskning for a identifisere mgnstre og sammenhenger

mellom CSR og internasjonalisering.

Vare funn indikerer at samfunnets gkende krav til CSR har en betydelig innvirkning pa norske
bedrifters internasjonalisering. Bedriftene anerkjenner CSR som en viktig faktor for a oppna
barekraftig vekst og opprettholde et positivt omdgmme. De integrerer CSR-prinsipper i sine

forretningsmodeller og strategier for 8 mgte samfunnets forventninger.

Vi observerte ogsa at bedriftene opplever utfordringer i implementeringen av CSR i
internasjonale markeder. Regulatoriske og institusjonelle mangler gjgr det ressurskrevende a
etterleve egne CSR-strategier i fremvoksende markeder. Likevel ser vi at bedriftene som
lykkes med a integrere CSR i sin forretningsmodell, oppnar konkurransefordeler og blir mer
attraktive for relevante nettverk, som kan bidra til vellykket ekspansjon til fjerntliggende

markeder.

Gjennom grundig datainnsamling og analyse av vare fire caser, har vi etablert et fundament
for a forsta samspillet mellom CSR og internasjonalisering i norske bedrifter. Var forskning gir
innsikt i utfordringene og mulighetene som oppstar i dette samspillet, og legger grunnlaget

for videre forskning pa omradet.

Ngkkelord: internasjonalisering, CSR, fremvoksende markeder, norske bedrifter.
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Det er med glede og stolthet at vi presenterer denne masteroppgaven, som er resultatet av
omfattende forskning og dedikert innsats. Gjennom denne oppgaven har vi utforsket og
analysert effekten av samfunnets gkende krav til CSR pa norske bedrifters

internasjonalisering.
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forstdelse av de komplekse sammenhengene mellom CSR og internasjonalisering i norsk

bedriftspraksis, og denne oppgaven ville ikke ha vaert mulig 3 giennomfgre uten dere.

Til slutt vil vi takke vare medstudenter og fagmiljget ved OsloMet, som har skapt et

stimulerende akademisk miljg.

Vi haper at denne masteroppgaven vil bidra til 3 gke kunnskapen om samspillet mellom
samfunnets gkende krav til CSR og norske bedrifters internasjonalisering. Vart mal har veert
a legge til rette for videre forskning, og a stimulere til refleksjon i norsk naeringsliv. Vi haper

at lesere av denne oppgaven vil finne den informativ og interessant.
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ORDLISTE

Begrep

Betydning

MNE

En MNE er en multinasjonal bedrift som har betydelige
direkteinvesteringer i utenlandske land, og som aktivt forvalter disse

investeringene. (Bartlett og Beamish, 2018)

SME

Sma og mellomstore bedrifter (SME) representerer 99% av alle
selskaper i EU. Selskaper defineres som SMEs dersom de har under
250 ansatte, og under 50 millioner euro i omsetning eller 43 millioner

euro balansesum. (Europakommisjonen, 2020)

Digital Firms

Digitale selskaper avhenger av internett for prosesser tilknyttet
produksjon, drift og frakt. Inkluderer plattform-selskaper (for
eksempel Facebook), digitale Igsningsselskaper (Vipps), e-handel eller
retail (Zalando) og produsenter av digitalt innhold (Viaplay).
(Monaghan et al., 2020)

Liability of

Foreignness

Utenlandske selskaper mgter en hindring som stammer fra deres

manglende erfaring og kunnskap om kulturen og spillereglene i

(LoF) vertslandet, sammenlignet med lokale selskaper. (Zaheer, 1995)
LoF er nzert relatert til begrepet psykisk distanse. (Gooderham et al.,
2019, s. 32)
Fremvoksende | Fremvoksende markeder refererer til land eller regioner som
markeder gjennomgar gkonomisk vekst og industrialisering. Disse markedene

kjennetegnes ofte av en rask gkonomisk utvikling, urbanisering og

potensial for investeringer. (Investopedia, 2022)

Born Globals

"Bedriftsorganisasjoner som, fra eller naer deres grunnleggelse, sgker
internasjonal tilstedeveerelse gjennom anvendelsen av
kunnskapsbaserte ressurser til salg av produkter i flere land." (Knight

and Cavusgil, 2004).




1. INNLEDNING

| dette kapittelet presenteres oppgavens tema og bakgrunn. Det inkluderer en kort
gjennomgang av begrepene internasjonalisering og Corporate Social Responsibility (CSR), og
hvorfor vi mener temaene er interessante a forske videre pa. Til slutt introduseres

oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal.

1.1 Bakgrunn

| Ippet av de siste femti arene har verden blitt omgjort til en global markedsplass.
Globaliseringen har medfgrt betydelige endringer i den gkonomiske sfaeren og gitt opphav til
en rekke komplekse problemstillinger (Bishop et al., 2011). Blant disse finner vi utfordringer
tilknyttet CSR (Carson et al., 2015). Derfor har vi valgt internasjonalisering og CSR som

temaer for denne oppgaven.

Internasjonalisering defineres av Wright og Ricks (1994, s. 689) som “aktiviteter pa
selskapsniva som krysser landegrenser, eller som finner sted i et annet land enn
hjemlandet.” Ifglge Calof og Beamish (1995, s. 116) er internasjonalisering en
tilpasningsprosess der selskaper tilpasser sin drift til internasjonale miljger og gker sin
involvering i utenlandske markeder. Dette innebaerer 3 tilpasse produkter, tjenester,
markedsfgring, salgsstrategier, produksjonsprosesser og organisasjonsstrukturer til det

internasjonale markedet.

Internasjonal virksomhet er ikke et nytt konsept. Historien forteller oss at det gar ca. 2000 ar
tilbake i tid, da varer som krydder og luksusartikler ble handlet pa Silkeveien fra Kina (Forbes,
2023). Ogsa forskningen pa temaet strekker seg mange ar tilbake, og de siste tidrene har

forskere vist stor interesse for a studere teoretiske modeller innenfor omradet internasjonal
forretning (Paul & Rosado-Serrano, 2019, s. 830). Dermed foreligger det omfattende teori pa

hvordan og hvorfor bedrifter gar internasjonalt.

CSR omhandler bedrifters etiske krav til a ta bade samfunns- og miljgbevisste valg. The
World Business Council for Sustainable Development (2000) definerer CSR som "bedrifters

vedvarende forpliktelse til 8 opptre etisk og bidra til gkonomisk utvikling, samtidig som de



forbedrer livskvaliteten til arbeidsstyrken og deres familier, samt til det lokale samfunnet og

samfunnet som helhet."

| det store bildet er Norge et lite land, med et svaert begrenset marked. Dermed er det
naturlig for norske bedrifter a rette blikket mot det globale verdensmarkedet. | tillegg gir
internasjonalisering selskaper mulighet til 3 utnytte konkurransefortrinn og stordriftsfordeler
pa tvers av landegrenser, samt a tilegne seg verdifulle materielle og immaterielle ressurser

fra internasjonale markeder (Andersen, 1993; Zahra et al., 2000).

Tall presentert av NHO (2021) viser at norske bedrifter bade eksporterer, og

direkteinvesterer utenlands i gkende omfang:

| 2020 eksporterte Norge varer og tjenester for 1100 milliarder kroner, tilsvarende en
drgy tredel av samlet verdiskaping. (...) Norske datterselskap i utlandet hadde i 2019
en samlet omsetning pa om lag 1400 milliarder kroner. Totalt var det 4493 slike

foretak i utlandet, med rundt 290 000 sysselsatte i 119 ulike land. (NHO, 2021)

Videre viser tall fra SSB at det ble eksportert for 2601 milliarder i 2022, med gkt eksport av
naturgass som hovedarsak til den kraftige oppgangen. |1 2022 endte Norges
handelsoverskudd pa 1 574 milliarder NOK (Rgrhus & Mysen, 2023). Sjefsgkonom i NHO,
@ystein Dgrum (2023), belyser viktigheten av norsk eksportvirksomhet, og trekker frem to
viktige poenger; Eksport gjgr norske bedrifters marked stgrre, og det gir inntekter til import

av varer og tjenester som vi ikke kan produsere selv (@ystein Dgrum, 2023).

| Ippet av vare fem ar med studier har vi begge utviklet en interesse for internasjonal
strategi. At norske bedrifter i stor grad gar internasjonalt, og betydningen dette har for norsk
gkonomi, danner et interessegrunnlag for oss som forskere til 3 studere norske bedrifter

med internasjonale aktiviteter.

Amdam (2009) har gjennomfgrt en studie av internasjonaliseringsprosessen til norske
produksjonsbedrifter fra 1945 til 1980. | studien ble det funnet at omtrent 41,9% av de
undersgkte bedriftene som gjennomfgrte direkte utenlandsinvesteringer, valgte a fgrst ga
inn i andre nordiske land. Dersom Storbritannia, som er kulturelt naert Norge, medregnes,
gker andelen til 56,3%. Videre hevder Amdam (2009) at eldre internasjonaliseringsteori er
godt egnet som verktgy for a forsta norske bedrifters internasjonalisering i etterkrigstiden.
Dermed er vi interessert i @ undersgke eventuelle forskjeller i hvorvidt eldre og yngre norske
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bedrifters internasjonalisengsmgnstre samsvarer med internasjonaliseringsteori fra 70- og

80-tallet.

Blant eldre, velrennomert internasjonaliseringsteori finnes Uppsala-modellen av Johanson
og Vahlne (1977), som beskriver en saktegdende og tidkrevende prosess med gradvis
utvandring til nye markeder. Imidlertid har teknologisk utvikling, akselerert globalisering, gkt
tilgang pa ressurser og nettverkseffekter endret dette bildet, og det hevdes na at bedrifter
ikke lenger er bundet av den inkrementelle modellen. | 2009 introduserte Johanson og
Vahlne en revidert versjon av Uppsala-modellen, som tar hensyn til disse endringene. Med
den som utgangspunkt vil det vaere naturlig at flere bedrifter oppnar global tilstedevaerelse

fa ar etter oppstart, og at internasjonaliseringsprosesser generelt gar fortere.

Den «nye» versjonen av internasjonalisering, der bedrifter raskere oppnar internasjonal eller
global tilstedevaerelse, tvinger bedriftene til a svare pa krav fra interessenter gjennom gkt
samfunnsansvar (Attig et al., 2016). Selv om samfunnsansvar har eksistert i flere tiar
allerede, har bevisstheten rundt temaet gkt kraftig de siste arene, blant annet som fglge av

akselerert globalisering (Smith, 2007).

Transnasjonale forbindelser har eksistert i arhundrer, men siden 1960-tallet har tempoet pa
disse forbindelsene gkt eksponentielt. Tidligere var bedrifters salg begrenset til nasjonale
eller muligens regionale markeder. Na markedsfgres varer og tjenester til hele verden
(Eitzen & Zinn, 2012). Globalisering har gitt bedrifter muligheten til a flytte produksjon eller
andre aspekter av sin virksomhet til utlandet. Denne praksisen har imidlertid fgrt til en
gkning i utfordringer knyttet til 3 etterleve lokale lover og forskrifter i de landene de
opererer i, og etiske problemstillinger hvor dette mangler. Dette har banet vei for et dypere

fokus pa bedriftens samfunnsansvar. (Carson et al., 2015)

Med det er CSR ikke lenger en frivillig aktivitet som automatisk medfgrer positiv omtale. Na
tvinger det globale forretningsmiljget bedrifter til 3 ta sin del av ansvaret, og utilstrekkelig
arbeid med CSR kan skade bedriftens omdgmme og konkurransekraft (Smith, 2007). Med
den gkende globaliseringen blir det stadig viktigere a undersgke forholdet mellom CSR og
internasjonalisering. Dette omradet er imidlertid under-utforsket i den akademiske

litteraturen (Khojastehpour & Saleh, 2019; Park & Ghauri, 2015).



Derfor fremstar ogsa CSR som et forskningsmessig interessant grunnlag for en oppgave. Det
er en betydelig mengde teori tilgjengelig, men vi er overbevist om at det er rom for a ta det
et skritt videre og tilpasse det til norske forhold. CSR er et tema som bade er aktuelt i dag,
fremtidsrettet og av stor samfunnsmessig interesse. Mange bedrifter vil pa et eller annet vis,
og sannsynligvis i stgrre og st@rre grad, inkludere baerekraft og samfunnsansvar som en del
av deres strategi. Attig et al. (2016) har gjort funn som antyder at betydningen av a
respondere pa samfunnets krav til CSR gker med graden av internasjonalisering. Dermed
fremstar samspillet mellom internasjonalisering og CSR som et samfunns- og

forskningsmessig interessant grunnlag for denne oppgaven.

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal

Basert pa oppgavens bakgrunn er det interessant for oss a undersgke norske bedrifters
samspill mellom internasjonalisering og CSR. Vart teoretiske rammeverk tilsier at bedrifter er
ngdt til 3 tilpasse seg interessenters krav for & opprettholde sin internasjonale
konkurransedyktighet. Vi antok dermed at bedriftene har justert sine CSR-strategier i trad
med det gkte fokuset pa samfunnsansvar de siste tiarene. Videre var vi nysgjerrige pa a
undersgke om bedriftenes egne CSR-strategier pavirker deres internasjonalisering, og om
samfunnets gkende krav til CSR dermed har en indirekte effekt pa internasjonaliseringen.

Denne tankegangen er illustrert i figur 1.

Samfunnets okende krav til CSR Bedriftenes CSR-strategier Bedriftenes internasjonalisering

Figur 1 — lllustrasjon av potensiell sammenheng

Som fglge av denne tankegangen har vi formulert fglgende problemstilling:

Hvordan pavirker samfunnets gkende krav til CSR norske bedrifters internasjonalisering?



Videre er det utarbeidet fire forskningsspgrsmal som samlet skal bidra til 3 besvare

oppgavens problemstilling:

(1) Hvordan utfgres internasjonaliseringen av bedriftene?

(2) Hvordan gjennomfgrer bedriftene CSR i ulike markeder?

(3) Hvilken effekt har samfunnets krav til CSR pa bedriftenes CSR-strategi?

(4) Hvordan pavirker bedriftenes CSR-strategi deres internasjonale ekspansjon?

Formalet med (1) var a anskaffe et helhetlig bilde av bedriftenes arbeid med
internasjonalisering, bade fra oppstart og i dag. Ved forskningsspgrsmal (2) var hensikten 3

etablere hvordan de norske casebedriftene arbeider med CSR, og hvorvidt de handterer

dette ulikt i utviklede og ikke-utviklede markeder. Hensikten med forskningsspgrsmal (3) var

a undersgke hvordan samfunnets gkende krav til CSR har pavirket bedriftenes CSR-strategi

de siste tidrene, og hvordan det pavirker i dag. Det fjerde og siste forskningsspgrsmalet har

som hensikt 3 utforske hvordan bedriftenes egne CSR-strategier pavirker deres

internasjonalisering.
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2. TEORI

| dette kapittelet presenteres oppgavens teoretiske rammeverk. Innledningsvis gjennomgas
ulike perspektiver pa anerkjent internasjonaliseringsteori, og en innfgring i institusjoners
rolle. Deretter presenteres teori tilknyttet CSR, inkludert argumenter for og imot, og et

delkapittel dedikert til korrupsjon. Avslutningsvis introduserer vi begrepet ESG.

2.1 Internasjonalisering

Internasjonalisering av bedrifter har blitt et grundig undersgkt fenomen, med en rekke ulike
perspektiver. Selskaper internasjonaliserer med mer variasjon enn tidligere, og det benyttes
ofte kombinasjoner av inngangs- og utgangsstrategier. Ofte bruker mindre selskaper,
spesielt teknologibedrifter, avanserte inntredelsesmodeller fra begynnelsen av. (Axinn &
Matthyssens, 2002) Dermed argumenteres det for at eldre internasjonaliseringsteori, som
ofte er basert pa studier av industrielle organisasjoner, er utilstrekkelig nar man skal studere

bedrifters internasjonale aktiviteter. (Axinn & Matthyssens, 2002)

En av disse teoriene er Uppsala-modellen av Johanson og Vahlne (1977), som er basert pa
empiriske observasjoner av svenske selskaper. | Igpet av de siste fire tidrene har modellen
utviklet seg til & bli en dominerende teori for @ studere bedrifters
internasjonaliseringsprosess (Welch et al., 2016). Johanson og Vahlne undersgkte hvordan
svenske selskaper utviklet seg til @ bli MNEs, og en forutsetning var dermed at
internasjonaliseringen startet etter etablering i hjemlandet. Modellens hensikt er a forklare
bedrifters internasjonaliseringsprosess. Ifglge modellen er bedrifters
internasjonaliseringsprosess en inkrementell prosess, altsa en prosess der en serie av
beslutninger pavirker hva bedriften foretar seg i neste periode. Det fundamentale i modellen
er at internasjonaliseringsprosessen er en saktegaende, tidkrevende og gjentagende prosess.

(Gooderham et al., 2019, s. 28)

Et sentralt begrep i modellen er psykisk distanse. Psykisk distanse defineres som summen av
faktorer som hindrer informasjonsflyt til og fra markedet. Blant disse finner vi forskjeller i
sprak, kultur, utdanningsniva og industriell utvikling. Johanson og Vahlne (1977) hevdet at
bedrifter starter internasjonaliseringsprosessen i markeder med lav psykisk distanse, og at

videre ekspansjon er et resultat av gradvis tilegnede kunnskaper og ressurser.
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I modellen skiller Johanson og Vahlne (1977) mellom fire steg ved inngang i et nytt marked,

som ma ses i sammenheng med selskapets situasjon, markedet, og deres markedskunnskap:
Steg 1: Ingen faste eksportaktiviteter (sporadisk eksport).

Steg 2: Eksport via uavhengig representant (eksportmodus).

Steg 3: Etablering av utenlandsk salgs-subsidie.

Steg 4: Utenlandsk produksjon og salg.

En annen anerkjent internasjonaliseringsteori er OLI-rammeverket. Ved a kombinere ulike
teoretiske perspektiver utarbeidet Dunning (1981) OLI-rammeverket, ogsa kalt det eklektiske
paradigmet. Hensikten var a svare pa hvorfor bedrifter investerer i utlandet, og hva som
avgjer mengden og sammensetningen av internasjonal produksjon (Eden & Dai, 2010). Ifglge
rammeverket ma tre kriterier oppfylles for a rettferdiggjgre utenlandske

direkteinvesteringer:

Ownership advantage: Eierskapsfordeler innebaerer at selskapet ma ha ressurser som gir et
konkurransefortrinn vis-a-vis konkurrenter, og som kan benyttes. Dette kan innebzere
teknologiske fortrinn, sjeldne ravarer, eller usedvanlig lederkompetanse eller kunnskap.

(Gooderham et al., 2019, s. 31)

Location advantage: For a overvinne Liabilities of Foreignness, som er neert relatert til
begrepet psykisk distanse, ma vertslandet tilby betydelige lokasjonsfordeler for a gjgre det
hensiktsmessig a gjennomfgre utenlandske direkteinvesteringer. Disse fordelene kan vaere
av geografisk art, eller de kan skyldes tilgang pa rimelige ravarer, lavere Igpnnskostnader, en
dyktig arbeidsstyrke, spesielle skatteregler, unntak fra tollavgifter og sa videre. (Gooderham

et al., 2019, s. 31)

Internationalization advantage: Det ma veaere fordelaktig for selskapet a produsere eller
drifte i utlandet, fremfor @ samarbeide med en tredjepart. Denne konklusjonen kommer
bedrifter til ved a gjennomfg@re en nytte-kostnadsanalyse og avgjgre at det vil veere mer
Isnnsomt a etablere en heleid subsidiaer, enn & utkontraktere til en samarbeidspartner.

(Gooderham et al., 2019, s. 32)
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I likhet med Uppsala-modellen ble OLI-rammeverket utviklet i en periode da amerikanske
multinasjonale selskaper begynte a investere i Europa, og europeiske SMEs begynte a
eksportere, hovedsakelig til naboland (Axinn & Matthyssens, 2002). De eldre modellene har
mottatt omfattende kritikk, og det er grunn til a tro at de ikke er like relevante i dag som de

var pa 70- og 80-tallet (Axinn & Matthyssens, 2002).

Blant kritikerne finner vi Steen & Liesch (2007), som papeker at den inkrementelle Uppsala-
modellen ikke stemmer overens med bedrifters internasjonaliseringsmgnstre i dag. Na
hopper mange selskaper over ett eller flere av trinnene knyttet til internasjonal forpliktelse i
markeder med hgy psykisk distanse. Noen er til og med internasjonale eller globale fra
oppstart. Kritikken mot Uppsala-modellen understgttes av Johanson and Mattssons (1987)
The Network Model of Internationalization. Denne teorien argumenterer for at selskaper er
integrert i et nettverk av tilknyttede relasjoner, som gjgr det mulig for dem a skaffe seg

ressurser som kan bidra til vellykket utenlandsekspansjon til fjerntliggende markeder.

| mgte med forbeholdene som er rettet mot den originale Uppsala-modellen fra 1977
publiserte Johanson og Vahlne (2009) den Reviderte Uppsala-modellen. | denne hevder de at
betydningen av psykisk distanse har svekket seg betraktelig, og at utenforskap fra relevante
nettverk na kan ses pa som den stgrste barrieren. A vaere en insider i relevante nettverk gir
et firma utvidet kunnskapsbase, og gj@r det derved i stand til & identifisere muligheter og

overvinne den psykiske distansen. (Gooderham et al., 2019, s. 35)

Derfor er hovedutfordringen for internasjonalisering av bedrifter a utvikle relevante, lokale
forretningsnettverk. | den reviderte versjonen av Uppsala-modellen internasjonaliserer
bedrifter seg basert pa forhold til viktige forretningspartnere, noe som kan fgre dem til langt
fijernere markeder enn det som ble antatt i den originale modellen. (Gooderham et al., 2019,

s. 35)

2.1.1 Internasjonalisering og institusjoners rolle

Selv om forskere i nyere tid enes om at nettverk kan hjelpe bedrifter med a na mer
fierntliggende markeder enn det eldre teori antyder, er internasjonalisering fortsatt en
kompleks prosess som medfgrer en rekke utfordringer som ma hensyntas (Kafouros et. al,

2020). En av disse er institusjonelle forskjeller. Institusjoner defineres av North (1990, s. 3)
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som "spillereglene i et samfunn, eller mer formelt, menneskeskapte begrensninger som
former menneskelig samhandling. Som konsekvens strukturerer de insentiver i menneskelig
utveksling, enten det er politisk, sosialt eller gkonomisk." Institusjoner omfatter formelle
lover, regler og forskrifter etablert av regulatoriske myndigheter (North, 1990), i tillegg til
uformelle regler og begrensninger som generelt stgttes av det spesifikke samfunnet

(DiMaggio & Powell, 1983).

Bedrifter med internasjonale aktiviteter vil oppleve store variasjoner i gjeldende spilleregler
for ulike markeder. Utviklingsmarkeder kjennetegnes av en rekke unike institusjonelle trekk
som generelt ikke finnes i utviklede markeder (Rottig, 2016). Blant disse finner vi
institusjonelle mangler, som ifglge Khanna and Palepu (1997) kan beskrives som fravaer av
institusjoner. Videre pastar Khanna and Palepu (1997) at alle fremvoksende markeder og
utviklingsmarkeder pa ulike vis kommer til kort nar det gjelder 3 tilby institusjoner som er
ngdvendige for a stgtte grunnleggende forretningsdrift. Institusjonelle tomrom medfgrer

mer usikkerhet, hgyere risikoer og hgyere transaksjonskostnader (Rottig, 2016).

| 2020 publiserte verdensbanken en oppdatert versjon av deres Ease of Doing Business
Index. Indeksen rangerer gkonomier basert pa hvor godt de regulatoriske prosedyrene der
tilrettelegger for a drive virksomhet. Blant tolv faktorer som undersgkes finnes blant annet
hvor enkelt det er 3 handtere byggetillatelser, a registrere eiendom, og a ansette arbeidere.
Den oppdaterte versjonen viser at utviklingsmarkeder drar innpa utviklede markeder, men

at gapet fortsatt er stort. (The World Bank, 2020)

2.2 Corporate Social Responsibility (CSR)

2.2.1 Introduksjon til CSR

Howard R. Bowen var en pionér innen det moderne konseptet om CSR. | boken Social
Responsibilities of the Businessman utgitt i 1953, definerte Bowen CSR som
"forretningsmennenes forpliktelse til a fglge den politikken, ta de beslutningene eller fglge
de handlingene som er gnskelige i henhold til malene og verdiene i vart samfunn." (Caulkins,

2013)
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Bowen mente at det er en organisasjons forpliktelse & handle i trad med samfunnets verdier
og mal. Han argumenterte for at aktivitetene ma balansere gkonomiske interesser med
sosiale og etiske ansvar overfor samfunnet, og at selskapet ma vurdere effekten av sine
handlinger pa alle interessenter (Caulkins, 2013). Han mener videre at organisasjoner har en
plikt til 8 vaere "gode borgere" og bidra til samfunnets velferd. Siden Bowens definisjon har
CSR-fenomenet skutt fart og utviklet seg, og det finnes sveert mange definisjoner. Dahlsrud
(2008) gjennomfgrte en studie som fant at den mest oppsgkte definisjonen av CSR var
Europakommisjonens definisjon fra 2001; “Et konsept der selskaper frivillig bestemmer seg
for a bidra til et bedre samfunn og et renere miljg. Dette gjgres ved a integrere sosiale og
miljgmessige hensyn i deres forretningsdrift og i samspillet med deres interessenter pa

frivillig basis.”

| 2011 fornyet og forenklet Europakommisjonen denne definisjonen til “ansvaret
organisasjoner har for deres innvirkning pa samfunnet”. De forklarer at bedriftens
samfunnsansvar omhandler bedrifters handlinger som strekker seg ut over deres
lovbestemte plikter mot samfunnet og miljget. De har videre en forklaring pa hva som

forventes av bedrifter (Europakommisjonen, 2011).

Kommisjonen mener at organisasjoner bgr inkorporere sosiale-, miljgmessige-, og
forbrukerhensyn i sin forretningsstrategi i samarbeid med sine interessenter. Malet med
dette er blant annet at selskapet skal minimere negative effekter de har pa samfunnet, og
gke verdi for aksjoneerer og interessenter. En viktig del av denne oppdaterte versjonen er
ifglge Europakommisjonen (2011) annerkjennelsen av kjernevirksomhetsstrategien. Denne
tilneermingen reflekterer fremgangsmaten til fremstaende selskaper, der integrering av
samfunnsansvar og baerekraft har blitt en vesentlig del av deres forretningsmodell. |
Kommisjonens rapport om konkurranseevne fra 2008 ble det konkludert med at
samfunnsansvar sannsynligvis vil bidra til en bedrifts langsiktige suksess nar det er fullstendig

integrert i forretningsstrategien.

Det blir stadig viktigere for selskaper a ha en strategisk tilnarming til CSR, da det pavirker
konkurranseegenskapene deres direkte (Europakommisjonen, 2011). Europakommisjonen
trekker frem fordeler med CSR som bedre risikostyring, kostnadsbesparelser og
kunderelasjoner (Europakommisjonen, 2011). En strategisk tilnaerming til CSR vil innebaere

at selskapet aktivt integrerer samfunnsansvar inn i sin overordnede forretningsstrategi,
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istedenfor & behandle det som et isolert tiltak eller markedsfgringsverktgy. Ved risikostyring
mener europakommisjonen at en strategisk tilnaerming til CSR vil kunne hjelpe bedriften a
identifisere eventuelle risikofaktorer innen det sosiale, miljgmessige eller etiske som kan
skade bedriften pa flere mater. CSR vil ogsa kunne vaere en sterk bidragsyter til at bedrifter

kan na EUs mal om baerekraftig utvikling.

For a dra nytte av CSR, ma bedriftene inkludere bade interne og eksterne interessenter i sine
CSR-aktiviteter. Innsikt fra interne og eksterne interessenter kan bidra til at bedriften bedre
forstar skiftende forventninger fra markedet og samfunnet (Europakommisjonen, 2011). Nar
det skjer endringer i samfunnet og i driftsbetingelsene for bedriften, kan en bedrift som er
aktiv i sitt samfunnsansvar vaere i stand til & forutse disse endringene og tilpasse seg dem.
Videre kan CSR opptre som en padriver for utvikling av nye markeder (Europakommisjonen,
2011). Hvis en bedrift ser at samfunnet begynner a verdsette mer miljgvennlige produkter
eller produksjon, kan det a ha en sterk CSR-strategi bidra til 8 utvikle og vokse inn i dette
markedet. Bedrifter kan ved a ta samfunnsansvar pa alvor skape en varig tillit hos ansatte,
kunder og samfunnet generelt, noe som kan danne fundamentet for en beerekraftig
forretningsmodell. Dette kan videre bidra til et bedriftsmiljg for innovasjon og vekst

(Europakommisjonen, 2011).

CSR ses gjerne i sammenheng med Carroll’s (1979) tre dimensjoner: sosiale, gkonomiske og
miljgmessige hensyn. Det sosiale aspektet inkluderer a ta vare pa de etiske verdiene,
velferden til arbeidstakere og samfunnet generelt gjennom handlinger (Carroll & Shabana,
2010). Det miljgmessige aspektet omhandler at selskapet gjennomfgrer handlinger med mal
om a ta vare pa miljget og naturen (Carroll & Buchholtz, 2009). Det gkonomiske aspektet
omhandler selskapets ansvar for a skape profitt, bidra til gkonomisk vekst og utvikling, samt
a skape arbeidsplasser og gkonomisk verdiskapning til samfunnet (Carroll, 1991). Det er en
utfordrende prosess a balansere de tre aspektene, og ikke minst @ male effekten av disse

initiativene.

| sin baerekraftsrapport diskuterte KPMG Europakommisjonens nye Corporate sustainaiblity
reporting directive (2022). Dette direktivet fra Europakommisjonen forplikter et mye stgrre
antall bedrifter til & rapportere ikke-finansielle aktiviteter. Antallet bedrifter som faller under
direktivet gker fra 10 000 til 50 000. Dette inkluderer na i tillegg SMEs. Dette antyder at det i

gkende grad vil vaere krav til rapportering fra selskaper som vokser over en viss st@rrelse.
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Hensikten med direktivet er & gi investorer, NGOer, kunder og andre interessenter mulighet

til & evaluere selskapers baerekraftsytelse. (Europakommisjonen, 2023).

De nye reguleringene har som mal a legge til rette for at investorer og andre interessenter
har tilstrekkelig tilgang til ngdvendig informasjon for a vurdere investeringsrisiko relatert til
klimaendringer og andre baerekraftsrelaterte spgrsmal. Disse reguleringene har ogsa som
hensikt a8 fremme en kultur preget av dpenhet nar det gjelder selskapers pavirkning pa
mennesker og miljg. Slike direktiver faller under reguleringstiltak som vil bidra til 3 fremme

et slags bedriftsmiljg som oppmuntrer til CSR (Europakommisjonen, 2023).

2.2.2 Argumenter for og imot CSR

Siden begrepet CSR fgrst oppstod har det vaert en rekke argumenter for og imot. Friedman
(1970) mente i sin tid at bedriftene sitt eneste ansvar var og vil forbli 3 maksimere profitt for
aksjonaerene sine. Han argumenterte videre for at a utjevne sosiale forskjeller, baerekraft og
lignende er problemer for styresmaktene — ikke naeringslivet. Han begrunnet dette med at
dersom det ikke Igses av seg selv i et frimarked, skal det vaere styresmaktene og lovgivning

som lgser det.

En annen innvending mot CSR kom fra Davis i 1973. Han mente at naeringslivet ikke er rustet
til 3 handtere sosiale aktiviteter, da de er orientert mot gkonomi og drift og dermed ikke
innehar den ngdvendige ekspertisen (Davis, 1973). Videre papeker Davis at naeringslivet som
en institusjon har sapass mye makt, og stiller spgrsmal ved hvorvidt det er lurt a gi de mer
kontroll over samfunnet. Carroll og Shabana (2010) dro frem at en innvendig mot CSR er at
organisasjoner kan bli mindre konkurransedyktige internasjonalt. | tillegg argumenterer

Carroll og Shabana (2010) for at dette kan trekke fokuset bort fra mal og visjonen.

Pa den andre siden finner man argumenter for implementasjon av CSR i naeringslivet. Carroll
og Shabana (2010) poengterte at dersom naeringslivet skal ha et sunt forhold til samfunnet,
og ikke minst ha en levedyktig planet, er det i deres langsiktige interesse a ta
samfunnsansvar. Dersom bedrifter gdelegger lokalsamfunn og miljget, vil de videre kunne
oppleve motstand som gjgr det vanskeligere a oppna selskapets primaere mal. Det er ogsa en
tanke at dersom samfunnsansvar inkorporeres i strategien, kan selskapet vaere forberedt pa

a handle fgr strengere reguleringer fra myndighetene blir innfgrt. Dette vil muliggjgre at
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selskapet unngar @ matte endre den kortsiktige strategien (Carroll & Shabana, 2010).
Lovgivning er lite forutsigbart og kan vaere strengere eller mildere enn bedriftens interne
regler. Det er ogsa et poeng at dersom selskapene tar samfunnsansvar, kan myndighetene

vurdere det til at et lovverk er overflgdig. (Carroll & Shabana, 2010)

Carroll og Buchholtz (2009) trakk frem at det er mye mer Ignnsomt pa sikt for bedrifter a
operere proaktivt fremfor reaktivt. Dette har igjen sammenheng med potensielle lovverk fra
myndighetene, og ikke minst at man er bedre forberedt pa problemer tilknyttet miljg, og
reaksjoner fra samfunnet (Carroll & Buchholtz, 2009). Dette samsvarer med Bernsteins
(2000) argument om at samfunnet blir i gkende grad opptatt av bedrifters samfunnsansvar,
og at man fremover setter krav til miljgaspektet, sa vel som hensyn til lokalsamfunn og

ansatte.

2.2.3 CSR og gkonomisk gevinst

Det foreligger forskning som stgtter opp om at gjennomfgring av CSR kan bidra til gkonomisk
suksess (Carroll & Shabana, 2010). Denne suksessen kan komme bade som direkte og
indirekte fordeler. Argumentene for forretningsdrevet CSR fokuserer ofte pa
kostnadsreduksjon og risikominimering, styrking av legitimitet og etablering av varige

konkurransefortrinn gjennom synergistiske tiltak (Carroll & Shabana, 2010).

Med kostnadsreduksjon og risikominimering mener de blant annet potensialet for
skattelettelser og muligheten for 8 unnga strenge restriksjoner i fremtiden (Carroll &
Shabana, 2010). Dette samsvarer med argumentet for at bedrifter bgr veere proaktive i sin
tilneerming til CSR (Carroll & Buchholtz, 2009). Ved a vise at man klarer a opprettholde en
balanse mellom godt samfunnsansvar og den gkonomiske bunnlinjen vil bedriften kunne
oppleve gkt legitimitet og forbedret omdgmme. Shabana og Carroll (2010) mener med
konkurransefortrinn at CSR kan bygge bedre relasjoner med samfunnet, ansatte og andre
interessenter. Bedriften vil ogsa kunne oppleves mer attraktive for potensielle jobbsgkere,

som pa sikt vil kunne gi gkt konkurransekraft (Shabana & Carroll, 2010).

Xu et al. (2018) presenterer et lignende argument som Shabana og Carroll gjorde i 2010. Xu
et al. rettet oppmerksomheten mot miljgrettet samfunnsansvar og undersgkte

sammenhengen mellom dette aspektet og bedrifters eksportytelse. Forskningsartikkelen
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argumenterer for at miljgmessig CSR kan bidra til & bygge tillitsfulle forhold til eksterne

interessenter, og pa denne maten skape konkurransefortrinn internasjonalt (Xu et al., 2018).

Xu et al. (2018) gar videre med a fremheve at a gi oppmerksomhet til CSR-initiativer og
miljgansvarlige investeringer kan hjelpe bedrifter med a anskaffe seg stgrre markedsandeler
og styrke konkurranseevnen gjennom gkonomiske gevinster og forbedret omdgmme.
Forskningen legger ogsa vekt pa at selskaper som presterer bedre enn konkurrenter
angadende energieffektivitet og utslippsreduksjon, har gkt sannsynlighet for @ oppna
internasjonale sertifiseringer, noe som signaliserer gnskelige egenskaper. Ved signal referer
de til den indirekte virkningen av a ha troverdig informasjon om miljgansvarlige
forretningspraksiser. Det vil si at nar en bedrift har sertifiseringer som viser at de overholder
miljgstandarder som er satt av tredjepartsrevisorer, sa sender de ut et signal om at de tar
miljghensyn pa alvor. Dette signalet kan gke troverdigheten til bedriftens miljgansvarlige

praksiser i stgrre grad enn om de rapporterer tallene selv (Xu et al., 2018).

Gao (2009) papeker likevel at selskaper som rapporterer selv, har en tendens til 8 ta mer
samfunnsansvar enn de som ikke rapporterer i det hele tatt, og at det a i det hele tatt

rapportere bidrar til et gkt fokus i samfunnet. Dette gir et positivt utslag for samfunnet.

2.2.4 CSR og konkurransefortrinn

Dersom en internasjonal bedrift gnsker a trekke frem sine positive sider i dag, er det ikke
uvanlig at bedriften fremmer sine aktiviteter innenfor CSR (Yang & Rivers, 2009). Dette
skaper positive assosiasjoner med bedriften, letter ekspansjon, og kan potensielt skape et

konkurransefortrinn.

Nar man snakker om CSR tenker man gjerne pa aktiviteter som overstiger forventninger
gjennom lovverk (Europakommisjonen, 2011), og pa selskaper som erkjenner hvordan de
ulike interessentene pavirkes av selskapets handlinger (Amaeshi et al., 2008). Dette er et
poeng Bradford og Fraser (2008) dro frem i sin artikkel om CSR. De diskuterte at MNEs som
frivillig gjor mer enn det som er lovpalagt av de lokale myndighetene, svaert ofte blir sett pa
som mer ansvarlige enn de som kun gjgr det som kreves. Dette kan innebzere a hjelpe

lokalsamfunn med skolesystemet, helsetilbud og andre samfunnsinitiativer som ogsa vil
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fremme selskapet pa en positiv mate - som igjen pa sikt vil gke den gkonomiske bunnlinjen,

og dermed gke konkurransedyktigheten. (Bradford & Fraser, 2008)

P3 en annen side diskuterte Oberseder et al. (2013) i sin artikkel CSR practices and public
relations at negative assosiasjoner har en betydelig stgrre effekt pa forbrukeroppfatningene
enn positive assosiasjoner. Med dette menes at bedrifter som ikke gjennomfgrer CSR-
initiativer, eller som i verste fall har uetisk oppfa@rsel, vil erfare st@rre negative reaksjoner fra
lokalsamfunnet, enn de positive reaksjonene det vil medfgre a integrere CSR-aktiviteter i sin

drift.

Mye tyder ogsa pa at bedrifter som konkurrerer globalt vil kunne oppleve at suksessen i
internasjonaliseringen avhenger av at de klarer a skape, og ikke minst gjennomfgre en god
CSR-strategi i markedene de gar inn i (Khojastehpour og Saleh, 2019). Dette kommer av at
MNEs stadig ser seg ngdt til & ga internasjonalt og at CSR blir en naturlig faktor for a skape et
positivt bilde av organisasjonen utad. Videre vil man ved gkende grad av internasjonalisering
ha en stadig gkende mengde interessenter a forholde seg til, som hver for seg har egne krav
til samfunnsansvar. Dermed vil evnen til 3 tilpasse seg og implementere CSR ha vesentlig

betydning for den langsiktige suksessen (Shabana et al., 2017).

Videre kan selskaper oppleve vesentlige fordeler giennom CSR fra spesielt én interessent,
nemlig kunder. Ved 3 vise at man er en samfunnsansvarlig bedrift, kan selskaper skape en
slags kundelojalitet og i tillegg omdanne kunder til egne ambassadgrer som fremsnakker
selskapets gode verdier (Du & Bhattacharya, 2010). Dette ved a eksempelvis vise en villighet
til 3 betale en dyrere pris for baerekraftige produkter og positiv omtale. Dette vil ogsa bidra
til & gjgre selskapet mer motstandsdyktig for darlige nyheter (Du et al., 2007). Dersom man i
tillegg ser pa et bredere interessentperspektiv, vil man se at oppmerksomhet viet til

samfunnsansvar kan ha andre positive ringvirkninger pa bedriftens virksomhet.

Sen et al. (2006) papekte at folk reagerer pa et selskaps CSR-initiativer pa ulike mater. Dette
kan inkludere a kjgpe mer av bedriftens produkter, men ogsa a sgke jobb hos bedriften, eller
a investere i den (Du & Bhattacharya, 2010). Mer kapital og dyktigere ansatte vil dermed
kunne gi bedriften stgrre sannsynlighet for 8 oppna konkurransefortrinn og

konkurransefordeler. Dette understreker hvordan CSR kan styrke relasjoner med ulike
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interessenter. Videre papeker dette at gevinsten av en CSR-strategi er avhengig av at

interessentene er klare over selskapets CSR-aktiviteter (Du & Bhattacharya, 2010).

Bedrifter som integrerer CSR i beslutningsprosesser, har hgyere sannsynlighet for a lykkes i
internasjonale markeder fordi de er i stand til a bygge sterkere relasjoner til kunder, ansatte
og andre interessenter (Cavusgil & Cavusgil, 2012). Pa en annen side vil bedrifter som ikke
klarer a integrere CSR i forretningsstrategien, kunne oppleve problemer med a konkurrere
effektivt i utenlandske markeder (Khojastehpour & Saleh, 2019). Dette skyldes et gkende
globalt press pa sosiale og miljpmessige spgrsmal, og at kunder i pkende grad velger a gjgre
forretninger med selskaper som oppfattes som samfunnsansvarlige (Khojastehpour & Saleh,

2019).

CSR har i dagens marked med stor vekst og gkende globalisering blitt en ngkkelfaktor for a
overleve og sgrge for gode, langvarige forhold med alle typer interessenter (Park et al.,
2015). Park et al. (2015) diskuterte videre i sin artikkel om koreanske og japanske MNEs i
Indonesia, at implementering av CSR kan veaere en effektiv strategi i internasjonal kontekst
for & handtere risiko tilknyttet internasjonaliseringsprosessen, forbedre ryktet og fa lokale

interessenter pa lag.

Khojastehpour og Saleh (2019) fant i sine resultater i The effect of CSR commitment on firms
level of internalization at hele 273 av USAs st@rste firmaer er engasjert i samfunnsansvar
nettopp fordi de mener det gker den sosiale statusen og selskapets rykte pa sikt. Dette
resultatet stgttes av en mengde andre forskere, eksempelvis Van Beurden og Gossling
(2008). Gossling og Van Beurden viser til sterke bevis for en positiv empirisk ssammenheng
mellom samfunnsansvar og finansiell ytelse. De mener at dette indikerer at argumenter som
hevder CSR kun er en kostnad for selskaper, ikke lenger er et reelt argument (van Beurden &

Gossling, 2008).

Dermed er det god stgtte for at samfunnsansvar er populaert blant internasjonale bedrifter,
da de vurderer det som renomméfremmende arbeid som kan fgre til et konkurransefortrinn

i form av et godt omdgmme.

21



2.2.5 CSR og ulike markeder

Flere og flere selskaper har endret sitt perspektiv fra kun gkonomisk gevinst og kvalitet, til a
ta i bruk en mer baerekraftig I@sning, bade med hensyn til miljget og det sosiale aspektet
(Khojastehpour & Saleh, 2019). Dette kommer blant annet av presset fra samfunnet og
verdensbildet om a ta vare pa planeten og menneskene, og CSR er dermed en del av

visjonen og ikke minst verdiene selskapene gnsker forbundet med seg selv (Gao, 2009).

Det gj@r at selskaper na aktivt ser etter mulige synergier eller sammenhenger mellom deres
eksisterende kjerneaktiviteter og CSR-strategier (Khojastehpour, 2015). Likevel viser
forskning fra Tan (2009) at MNEs ikke helt forstar hva som skal til for a bade kunne skape
profitt, og etterleve interessentenes krav. Dette kommer blant annet av at de ulike landene

ofte har ulike forutsetninger eller krav til nettopp dette (Polonsky & Jevons, 2009).

Dette illustreres av Barin Cruz et al. (2015) som viser til at enkelte markeder har et mye
stgrre fokus pa CSR. Det krever derfor grundigere planlegging av CSR-strategi fgr bedrifter
gar inn i markedet. | en internasjonal kontekst vil det vaere svaert mange interessenter, og
dette gj@r utviklingen av en CSR-strategi utfordrende dersom man skal tilfredsstille alle.
Eksempelvis vil MNEs matte kunne sta for sosiale, politiske og ikke minst gkonomiske
problemer i markedene de har ekspandert til, og i eget hjemland (Aruthaud-day, 2005).
Dette kan veere en utfordring, spesielt dersom vertslandet har strengere lover eller
forventninger til CSR enn hjemlandet, da det vil kreve en oppskalering av CSR-aktiviteter.
Khojastehpour og Saleh (2019) argumenterer for at selskaper som tar hensyn til CSR, faktisk
er mer effektive, og dermed forbedrer egne forretningsferdigheter til & ga internasjonalt.
Carrasco og Martinez (2013) forteller at dette kommer av at de som gjgr dette i hjemlandet
vil ha en stgrre sannsynlighet til a klare a gjennomfgre dette i utlandet, men ogsa at

vertsland vil kunne se mer positivt pa selskaper som har tatt samfunnsansvar i hjemlandet.

Dermed vil det kunne veere en fordel at hjemlandet har en generell sterk forventning til CSR,
da organisasjoner lettere vil kunne mgte forventingene i en internasjonaliseringsprosess om
de har opparbeidet erfaring og ekspertise (Hongjun, 2014; Gao, 2009). Gao (2009) fortalte i
sin studie av kinesiske selskaper at bedrifter som har utenlandske eiere ofte tar mer
samfunnsansvar, og mente dette har med forventningene som settes i hjemlandet. Videre

kan man benytte CSR som et rammeverk for a forsta og forklare
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internasjonaliseringsprosessen. Hongjun (2014) har gjort funn som viser at svake
institusjoner i hjemlandet kan pavirke CSR-ytelse hos MNEs negativt. Dette kommer av
tilsvarende arsaker til den psykiske distansen, men at man i denne settingen undervurderer
kravene som settes av vertslandets institusjoner. Dermed kan det veere en fordel om man

kommer fra hjemland hvor institusjonene krever mye.

2.2.6 CSR og den institusjonelle rollen

Institusjoner spiller en stor rolle for bedrifter som gar internasjonalt, og vil ha pavirkning pa
implementeringen av CSR. For et internasjonalt selskap vil de ulike landenes institusjoner
kunne pavirke verdiskapningen bedrifter ellers kunne oppleve med CSR-initiativer (El Ghoul
et al., 2017). El Ghoul et al. (2017) diskuterte videre at man ma ta hensyn til lokale lovverk,
reguleringer og kulturelle normer som alle vil kunne pavirke utfallet av CSR-initiativer
organisasjoner giennomfgrer. Europa og EU kommisjonen er et eksempel pa en slik sterk
institusjon, blant annet med sitt nye direktiv av 2023 som krever transparens angaende
samfunnsansvar. Det er ogsa i Norge en gkende trend med CSR, og som KPMGs rapport fra
2022 papeker, sa har det vaert en betydelig gkning i baerekraftsrapporteringen blant de 100
stgrste norske bedriftene. Prosentandelen gikk opp fra 77% i 2020 til 91% i 2022.

Institusjoner vil ogsa ha en pavirkning pa hvilke CSR-aktiviteter som er hensiktsmessig a
giennomfgre. Det vil eksempelvis vaere vanskelig a giennomfgre slike aktiviteter i markeder
hvor institusjonene ikke legger opp til det, eller i markeder hvor det er svake institusjoner i
sin helhet med politisk uro og stadige endrede forutsetninger (El Ghoul et al., 2017).
Tilsvarende vil det veere en ekstra fordel med en god CSR-strategi i markeder med sterke,
stabile institusjoner, og hvor dette kan skape verdier for selskapet og lokalsamfunnet (El
Ghoul et al., 2017). Dette kommer av at markeder med sterke institusjoner foretrekker
selskaper som tar ansvar for sine handlinger (Gupta & Wang, 2004). Dermed vil man kunne
oppleve vesentlige regulatoriske forskjeller i de ulike markedene grunnet institusjonene,
som har en betydning pa gjennomfgrbarheten til CSR, i tillegg til slagkraften og resultatet av

strategien. (El Ghoul et al., 2017)

| tilfeller hvor vertsnasjonens institusjoner har lave regulatoriske krav, er det ogsa observert
at selskaper i stgrre grad frivillig tar ansvar gjennom egen rapportering eller offisielle

sertifiseringer av CSR-engasjement. Samtidig tar de mindre frivillig CSR hvor de blir tvunget
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til 3 overholde strenge krav. Khojastehpour og Saleh (2019) pekte pa dette som en indikator
pa at et godt regulatorisk rammeverk vil bidra til 3 fremme CSR, samtidig som MNEs bgr ta

ansvar uavhengig av de regulatoriske rammene.

2.2.7 CSR og SMEs

Forskningen som har blitt innhentet om CSR sa langt har i stor grad omhandlet store,
multinasjonale organisasjoner. Som teorien tidligere forklarer, er det en klar sammenheng
mellom gkonomisk gevinst og CSR-relaterte aktiviteter (Shabana & Carroll, 2010;
Khojastehpour & Saleh, 2019). Dette er det i stor grad konsensus om at ogsa gjelder for
SMEs. Valdez (2017) fant en sterk sammenheng mellom gkonomiske CSR-aktiviteter og
fortjeneste, der gkonomiske CSR-aktiviteter innebaerer ansvar for a skape profitt, bidra til
gkonomisk vekst og utvikling, samt a skape arbeidsplasser og gkonomisk verdiskapning til
samfunnet (Carroll, 1991). Dette understgttes av standard gkonomisk teori, hvor blant annet

Friedman (1970) er en forkjemper for et gkonomisk fokus fra bedriftene.

Nar det gjelder det sosiale aspektet, er det noe uenighet blant forskere. Chaudhri (2016)
peker pa at SMEs ikke er utstyrt med nok kompetanse til & gijennomfgre det sosiale aspektet,
og heller bgr fokusere sine fa ressurser pa gkonomisk gevinst. Likevel finnes flere
forkjempere for SMEs arbeid med det sosiale aspektet. Carroll & Buchholtz (2014) antydet at
sosialt CSR spiller en vesentlig rolle i vekst av selskaper, og Valdez (2017) konkluderte med at
sosialt CSR har en sterk sammenheng med fortjeneste. En arsak til dette er at bedrifters
arbeid med det sosiale aspektet pavirker ansatte, ledere og lokalsamfunnene selskapene

befinner seg i pa en positiv mate (Johnson, 2015).

Ogsa angaende det miljgmessige aspektet er det uenighet i forskingen om hvorvidt det
bidrar til Isgnnsomhet for SMEs. Valdez (2017) fant ingen sammenheng mellom miljgmessig
CSR og gkonomisk fortjeneste, noe som star i strid med tidligere forskning (Klewitz &
Hansen, 2014). Klewitz & Hansen (2014) viste blant annet til at SMEs som integrerer
miljgmessig samfunnsansvar i strategien eller visjonen, vil kunne oppleve gkonomisk

fortjeneste.

Forskningen til Valdez (2017) konkluderer pa sin side med at selskapene bgr fokusere pa

gkonomisk vinning, ikke miljgmessige hensyn. Han mente at hovedarsaken til at SMEs ikke
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lyktes med & kombinere miljgmessige samfunnsansvar og gkonomisk fortjeneste, var at
SMEs hadde for kortsiktige mal og at de var i sterk konkurranse med andre sma og
mellomstore selskaper. SMEs operer mer reaktivt enn proaktivt mot miljgmessig og sosialt
samfunnsansvar, og de har et generelt hovedfokus pa det gkonomiske (Klewitz & Hansen,
2014). Samtidig argumenteres det for at den lette strukturen og organiseringen av selskapet
gjor det enklere @ implementere disse aspektene nar det oppstar behov (Klewitz & Hansen,

2014).

2.2.8 CSR og fremvoksende markeder

CSR-aktiviteter og fokuset pa dette har fatt statlige foretak i fremvoksende markeder og
utviklingsmarkeder til 3 se pa CSR som en type erstatning for egne velferdstjenester. Ved
svake institusjoner, som er typisk for slike markeder, vil CSR-initiativer ofte bli sett pa som at
organisasjoner tar over ansvaret pa sosiale- og menneskerettighetsproblemer. Dette kan
gjores pa bedriftens eget initiativ, eller ved at bedriftene gar sammen med lokale
interessenter. Dermed vil CSR spille en vesentlig rolle for utviklingen av lokalsamfunnene i

slike markeder. (Kolk, 2016)

Likevel er det et kjent problem at det er svake eller uferdige regulatoriske rammeverk i slike
markeder, sa vel som svakere institusjoner (El Ghoul et al., 2017). Dette gjgr at bade lokale
selskaper, og internasjonale selskaper som kommer inn i fremvoksende markeder, har en
slags valgmulighet eller makt ovenfor hvordan de vil handtere CSR i omradet. Dette
medfgrer likevel risiko, som nevnt i kapittel 2.2.4, ved at negative nyheter knytt til
manglende CSR vil kunne ha store konsekvenser for selskapet - ikke bare lokalt, men ogsa

globalt.

Et eksempel pa svakere CSR i fremvoksende markeder er at blant verdens 250 stgrste
selskaper er de eneste selskapene som ikke rapporterer pa baerekraft kinesiske (KPMG,
2022). Forskning viser ogsa at fremvoksende markeder som Afrika, Midtgsten, @st-Europa,
og Latin-Amerika henger etter Vest-Europa og Nord-Amerika (Boubakri et al., 2021). De
fleste selskaper i utviklede markeder tar samfunnsansvar av eget initiativ, men det er ogsa
drevet av forventninger fra interessenter, media, aktivister og lovverk som forteller om

opplysningsplikt (Ali et al., 2017), eksempelvis dpnehetsloven i Norge.

25



Et slikt eksternt press finnes ikke i fremvoksende markeder, og det kan sies at fremvoksende
markeder ikke har omfavnet denne idéen i like stor grad (Boubakri et al., 2021). Likevel kan
selskaper i fremvoksende markeder dra nytte av a giennomfgre CSR-tiltak, da det vil gi de en
fordel mot institusjonelle mangler som kan foreligge. Med dette menes det at selskaper kan
forbedre sitt forhold til lokalsamfunnene og andre interessenter, og pa denne maten fa
tilgang til muligheter som ville vaert fraveerende pa grunn av manglende institusjoner. Ifglge
Boubakri et al. (2021) har det a gjennomfgre CSR-tiltak i fremvoksende markeder en
sammenheng med hgyere verdsetting av selskapet, samt mindre risiko forbundet med svake
institusjoner. Dette innebaerer at selv om CSR ikke er omfavnet i like stor grad i

fremvoksende markeder, er det likevel en hgyt verdsatt strategi (Boubakri et al., 2021).

Boubakri et al. (2021) underspkte historiske endringer i CSR-trender blant fremvoksende og
utviklede markeder. Utviklede markeder har hatt en jevn gkning i perioden 2002-2015, men
fremvoksende markeder hadde et kraftig byks pa 30% mot slutten av perioden. De fant ogsa
at Qatar er det landet som far darligst CSR-score, mens Sgr-Korea slar sveert godt ut med
gode CSR-statistikker og god rapportering (KPMG, 2022). Det er dermed en vesentlig forskjell

ogsa innad i fremvoksende markeder.

Nettopp pa grunn av de ulike institusjonelle forholdene i ulike markeder ma samfunnsansvar
tilpasses til de lokale markedene (Jamali og Karam, 2018). Boubakri et al. (2021) mener ogsa
a ha funnet en positiv korrelasjon mellom CSR og gkonomisk apenhet og sterke institusjoner,

noe som er mindre prevalent i fremvoksende markeder.

2.2.9 Korrupsjon

Korrupsjon defineres av den norske straffeloven (§ 387) som a:

for seg eller andre kreve, motta eller akseptere et tilbud om en utilbgrlig fordel i
anledning av utgvelsen av stilling, verv eller utfgring av oppdrag, eller a gi eller tilby
noen en utilbgrlig fordel i anledning av utgvelsen av stilling, verv eller utfgring av

oppdrag (Straffeloven, 2005, §387).

Loven gjelder for alle norske borgere, enten handlingen finner sted nasjonalt, eller

internasjonalt (Straffeloven, 2005, §387). “I dag er Norges lovgivning mot korrupsjon regnet
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for & vaere blant verdens strengeste (...) etter betydelig skjerping av straffeloven i 2003.”

(Transparency International Norge, 2017, s. 10).

Ifglge Transparency International Norge er konsekvensene av korrupsjon sveaert omfattende
og alvorlige, bade for samfunnet, bedrifter, ansatte og andre involverte. Videre forteller de
at korrupsjon forstyrrer og hemmer handel og investeringer, og at det er en betydelig arsak
til fattigdom og menneskerettighetsbrudd. For bedrifter er konsekvensene blant annet tapte
prosjektmuligheter, utpressing og omdgmmetap. Ansatte som er involvert i korrupsjon kan
oppleve avskjedigelse, bgter og/eller fengselsstraff. For ansatte som ikke er involvert vil &
oppleve korrupsjon kunne medfgre svekket motivasjon, lavere jobbtilfredshet og gnske om a

bytte arbeidsgiver. (Transparency International Norge, 2017, s. 7)

Transparency International publiserer en arlig oppdatert versjon av deres Corruption
Perception Index. Indeksen viser en klar tendens til at ikke-utviklede markeder lider av
korrupsjon i stgrre grad enn utviklede markeder. Resultatene for 2022 er illustrert i figur 2,
der megrkere farge tilsier hgyere korrupsjonsgrad. Indeksen er basert pa oppfattede nivaer av
offentlig korrupsjon i hvert land, og datagrunnlaget er ekspertvurderinger og

spgrreundersgkelser.

SCORE

N -]

Figur 2 — Corruption Perception Index 2022. Transparency International (2023).
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2.2.10 ESG

Akronymet ESG er en engelsk forkortelse for Environmental, Social and Governance. Pa
norsk benyttes miljg-, sosiale- og forretningsetiske forhold. ESG refererer til tre kriterier som
brukes av investorer og andre interessenter for a evaluere selskapers barekraftige praksis
og potensial for langsiktig gkonomisk suksess. Samlet representerer ESG-kriteriene en

helhetlig tilneerming til selskapers arbeid med baerekraft. (PwC, 2023)

Environmental (miljg): Kriterier tilknyttet selskapers pavirkning pa miljget. Disse innebaerer

blant annet karbonutslipp, forurensning og resirkulering. (S&P Global, 2019)

Social (sosialt): En rekke kriterier som vurderer selskapets pavirkning pa samfunnet. Disse
inkluderer produktsikkerhet, menneskerettigheter, arbeidsforhold, mangfold og inkludering.

(Cole Horton, 2022)

Governance (styring): Kriterier som vurderer selskapets interne styring og ledelsesstrukturer,
inkludert styresammensetning, varslerordninger, korrupsjon og lobbyvirksomhet med mer.

(S&P Global, 2020)

Ifglge Eccles og Serafeim (2013) har ESG-kriteriene fatt gkt oppmerksomhet fra investorer og
selskaper de siste arene. For investorer er ESG-kriterier en mate a vurdere selskapers
langsiktige gkonomiske risikoer og muligheter. For selskaper er god ESG-praksis en mulighet
for a tiltrekke investorer, og for a forbedre deres omdgmme og tilnaerming til baerekraftig

drift. (Eccles & Serafeim, 2013)

CSR og ESG er to neert relaterte konsepter, som begge tar for seg bedrifters arbeid med
baerekraft og samfunnsansvar. Hovedformalet med ESG-rapportering er ofte a tilfredsstille
interessenters informasjonskrav, mens CSR-aktiviteter ofte er designet for a engasjere
ansatte og bygge et positivt omdgmme. Den stg@rste forskjellen er at ESG tilfgrer malbarhet,

da ESG-rapportering skjer i form av kvantitative mal. (Novisto, 2021)

2.3 Konklusjon av teori

Internasjonalisering og CSR er to betydningsfulle elementer i den moderne

forretningsverdenen som ofte overlapper og pavirker hverandre. Begge elementene har
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sterke fundament i forretningsstrategi og ledelse, men deres innvirkning strekker seg langt

utover den enkelte bedrift og kan ha pavirkning pa bade lokale og globale samfunn.

Nar det gjelder sammenhengen mellom internasjonalisering og CSR, er det flere faktorer a
vurdere; For det fgrste kan internasjonalisering utvide en bedrifts CSR-ansvar, ettersom
selskaper med globale aktiviteter pavirker en bredere rekke av interessenter. For det andre
kan internasjonale markeder innebaere ulike forventninger og standarder for CSR, noe som
krever at bedrifter tilpasser seg disse variasjonene. Videre kan en sterk forpliktelse til CSR

hjelpe bedrifter med a navigere i de etiske utfordringene internasjonalisering medfgrer.

Samlet sett er bade internasjonalisering og CSR sentrale komponenter i en vellykket global
forretningsstrategi. Det er avgjgrende for bedrifter a forsta hvordan de samhandler og

pavirker hverandre.
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3. METODE

| denne delen tar vi for oss de metodiske valgene vi har tatt gijennom denne oppgaven. Fgrst
gjennomgar og begrunner vi vart valg av metode. Deretter beskriver vi vare utvalgte
bedrifter og ngkkelinformanter. Avslutningsvis diskuterer vi oppgavens metodiske

implikasjoner og etiske refleksjoner.

3.1 Forskningstilnaerming

Hvordan CSR pavirker norske bedrifters internasjonale ekspansjon er det utfordrende a finne
forskning pa, og ifglge Khojastehpour & Saleh (2019) og Park & Ghauri (2015) er forholdet
mellom CSR og internasjonalisering generelt under-utforsket. Vi har derfor benyttet et
eksplorerende design, som ifglge Ghauri og Grgnhaug (2010) er passende for utvikling av
teori pa under-utforskede omrader. Dette understgttes av Bryman (2012) som forteller at et
eksplorerende design er gunstig dersom man skal utforske et emne som er lite forsket pa.
Han argumenterer videre for @ benytte seg av kvalitative forskningsmetoder i studier av
under-utforskede omrader, fordi kvalitativ metode bidrar til & genere teori. Som vi kommer
tilbake til i 3.1.1, benytter dette studiet en kvalitativ forskningsmetode. Ghauri og Grgnhaug
(2010) papeker videre viktigheten av a anvende foreliggende data nar det benyttes
eksplorerende design for a gjennomfgre en studie. Derfor er det ogsa innhentet

sekundaerdata, som beskrevet i 3.3.

En eksplorerende studie skal ifglge Saunders et al., (2018) veere fleksibel, og med mulighet til
a endre studiens retning etter hvert som forskerne innhenter ny informasjon. Var studie og
dens metodiske tilnaerming har en rekke ganger blitt justert og utviklet basert pa ny

informasjon.

3.1.1 Forskningsdesign

Yin (2009, s. 25) definerer et forskningsdesign som en logisk plan for 3 komme fra "her" til
"der". | denne definisjonen refererer "her" til et sett av spgrsmal som skal besvares, og "der"
til et sett av konklusjoner som besvarer disse spgrsmalene. | vart tilfelle har
forskningsdesignet veert en logisk plan for hvordan vi skal innhente informasjon som

besvarer vare forskningsspgrsmal og var problemstilling.
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3.1.2 Flercasedesign

Ringdal (2013) definerer casestudier som “intensive undersgkelser av et lite antall caser som
kan veere individer, familier, bedrifter, organisasjoner eller land, men ogsa hendelser og
beslutninger.” Casestudier er den foretrukne metoden for a undersgke «hvordan» eller
«hvorfor» noe skjer. Dermed ble casestudie vurdert som en hensiktsmessig metode, fordi

formalet med studien var a undersgke «hvordan» noe skjer.

Videre er det benyttet et komparativt design, som innebzerer a studere to eller flere
kontrasterende caser ved bruk av samme metode. Bryman (2012) beskriver at vi har bedre
grunnlag for a forsta sosiale fenomener nar vi sammenlikner to eller flere meningsfulle caser
eller situasjoner. Nar komparativt design benyttes til kvalitativ forskning, kalles det gjerne for
et flercasedesign. En flercase-studie kan bidra til & forbedre teoriutviklingen. A sammenligne
to eller flere tilfeller gir forskeren en bedre forstaelse av ved hvilke omstendigheter en teori
vil veere gyldig (Bryman, 2012, s. 67). Andersen (1997) papeker at det er gnskelig at casene,
eller bedriftene i dette tilfellet, er sa like som mulig med tanke pa alle faktorer bortsett fra

de spesifikke forskjellene som skal forklares.

Yin (2009) skiller mellom fire ulike designstrategier for casedesign. Se figur 3 under.
Designstrategiene karakteriseres ved to dimensjoner: enkeltcase eller flere caser, og én eller
flere analyseenheter. Flere analyseenheter innebarer at man undersgker spesifikke deler av
en organisasjon, mens et holistisk design belyser organisasjonen som en helhet. Vi har
undersegkt fire bedrifter, og bedriftene er studert som én enhet. Dermed har vi benyttet et

holistisk flercasedesign, som illustrert gverst til hgyre i figur 3.

single-case designs multiple-case designs
CONTEXT CONTEXT CONTEXT
"""""" s O Case Case
holistic
(single-unit ] 3
of smalysis) 8 : CONTEXT CONTEXT
] !
] {
Case Case
SCCONTEXT | [ CONTEXT |
CONTEXT Case ... Case
........................ Embedded Unit of | Embedded Unit of
Case Analysis 1 | Amas1 |
: Y : Embedded Unit of- 'Mdvulk;’
embedded ! | Embedded Unit of | { Asiyeki 1 | Al
(multiple 11 Analysis1 § =
units of 3 S H o CONTEXT | [ CONTEXT
analysis) 1 TR LR i Case i Case
1 i i E | ey
| Embedded Unit of | | b ] el
i Analysis 2 b= S
i Embedded Unit of Embedded Unit of:
--___‘_i ________________ Analysis 2 Analysis 2

Figur 3 — Designstrategier for casedesign av Yin (2009, s. 47)
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3.1.3 Kvalitative intervjuer

Ved casestudier finnes en rekke metoder for datainnsamling. Blant disse er offentlig
tilgjengelige dokumenter, direkte observasjon, og intervjuer (Yin, 2009, s. 25). Vi har valgt a
samle inn primaerdata gjennom kvalitative intervjuer. Kvalitativ metode er den foretrukne
metoden for a undersgke under-utforskede omrader (Ghauri og Grgnhaug, 2010; Bryman,
2012). Vi mener at a gjennomfgre intervjuer har gitt et mer utfyllende datagrunnlag enn vi

hadde fatt ved a kun benytte offentlig tilgjengelige dokumenter.

Innenfor kvalitativ forskning er det kvalitative intervjuet den mest anvendte metoden.
Intervjuet kan ha ulike grader av struktur, avhengig av forskningens formal, og semi-
strukturerte intervjuer er vanligst. Semi-strukturerte intervjuer baserer seg pa
forhandsbestemte spgrsmal, men det medfglger ogsa en viss fleksibilitet, og mulighet til a
stille oppfelgingsspgrsmal (Ryen, 2012). Vi har valgt a8 gjennomfgre semi-strukturerte
intervjuer i var studie. En fordel med a benytte semi-strukturerte intervjuer var at det ga oss
anledning til 8 sammenlikne funnene fra de ulike bedriftene, fordi alle informantene ble stilt
de samme forhandsbestemte spgrsmalene fra intervjuguiden (vedlegg 1). Samtidig la denne
metoden til rette for a fange opp nyansene ved at det ble stilt ulike oppfglgingsspgrsmal

basert pa informantenes svar.

3.2 Utvalg

3.2.1 Bedrifter

Vi gnsket a studere fire norske bedrifter med betydelig internasjonal virksomhet. De fire
bedriftene skulle deles opp i to kategorier, og vi hadde dermed en del kriterier som

casebedriftene fortrinnsvis skulle oppfylle for & passe inn i sin kategori.

Kategori 1 bestar av Alfa og Beta. Kriteriene for denne kategorien var at bedriftene var
norske, hadde betydelig internasjonal virksomhet, drift i fremvoksende markeder, flere
tusen ansatte, og at de klassifiseres som industribedrifter. Det ble naturlig for oss a velge
tradisjonelle industribedrifter, fordi vi giennom nettverk er kjent med en eldre norsk
industribedrift med mange tusen ansatte og en stor grad av internasjonalisering.

Industribedrift nummer to oppfyller alle de samme kriteriene. Denne fikk vi tak i ved a ta
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direkte kontakt med informant B1, som sa seg villig til 3 delta, og som satt oss i kontakt med

informant B2.

For kategori 2 var noen av kriteriene de samme. Bedriftene skulle vaere norske og ha
betydelig internasjonal virksomhet og drift i fremvoksende markeder. For denne kategorien
var ikke antall ansatte av betydning, men vi gnsket at bedriften skulle vaere etablert etter ar
2000, og at den skulle ha gatt internasjonalt fa ar etter oppstart. Vi gnsket i utgangspunktet
ogsa at selskapene skulle vaere heldigitale (Digital Firms), altsa at de avhenger av internett
for prosesser tilknyttet produksjon, drift og frakt. Dette fordi vi gnsket @ undersgke

eventuelle forskjeller mellom heldigitale selskaper, og tradisjonelle industriselskaper.

Arsaken til at vi gnsket & sammenligne tradisjonelle industribedrifter med heldigitale
selskaper, var at vi sa for oss at bevegelsesmgnsteret til de tradisjonelle industriselskapene i
stgrre grad samsvarte med Uppsala-modellen. Vi forestilte oss ogsa at de tradisjonelle
bedriftene var tregere til a tilpasse seg samfunnets krav til CSR, fordi deres drift er mer
avhengig av utenlandske direkteinvesteringer i form av eksempelvis produksjonssentere og

salgskontorer.

Charlie, en norsk, heldigital bedrift etablert etter ar 2000, oppfyller alle vare kriterier med
betydelig internasjonal virksomhet fa ar etter oppstart. Ogsa Charlie ble utpekt og kontaktet
ved hjelp av vart nettverk. Det viste seg imidlertid a vaere en utfordring a fa pa plass en
bedrift nummer to til kategori 2. Vi trodde en stund at vi matte ngye oss med Charlie som en
kontrast til de to store industriselskapene, men eget nettverk har vist seg a veere sveert
verdifullt i forbindelse med denne oppgaven. Ved hjelp av et hjelpsomt nettverk lot det seg

til slutt gjgre a intervjue to informanter fra teknologiselskapet Delta.

Delta gar ikke under definisjonen heldigitalt selskap, fordi de bade leverer hardware og
software. Vi lyktes dermed ikke med a rekruttere selskaper som oppfyller alle vare
forhandsbestemte kriterier. Allikevel har Delta flere likheter med Charlie; De er begge
norske, teknologibaserte selskaper etablert etter ar 2000, som gikk internasjonalt fa ar etter
oppstart. Til tross for at Delta ogsa leverer hardware har de ikke gjort utenlandske
direkteinvesteringer i form av produksjonssentere og utsalgssteder. Dermed bestemte vi oss

for at Charlie og Delta star fint i kontrast til de to store, tradisjonelle industriselskapene.
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Under fglger en oversikt over bedriftene:

"Alfa" er et multinasjonalt industriselskap. Selskapet ble etablert tidlig i det 20. arhundret, og
har siden den gang utvidet sin virksomhet til 8 omfatte over 40 produksjonsanlegg i over 90

land, noe som gjgr det til en av verdens ledende produsenter i sin bransje.

"Beta" er en global industribedrift som produserer og leverer ravarer. Selskapet har etablert
seg som en ledende aktgr innenfor sine omrader med mange tusen ansatte. Beta er et

bgrsnotert selskap med omfattende internasjonal tilstedevaerelse.

"Charlie" er en global teknologibedrift som tilbyr en skybasert plattform for print-on-
demand-lgsninger til bedrifter. Charlie ble stiftet i 2007, og er dermed studiens yngste
bedrift. De har over 130 produksjonspartnere i mer enn 30 land. Deres appell til bedrifter er
print-on-demand-Igsninger som gir lavere kostnader og mindre svinn. Charlie har
produksjonspartnere som produserer lik kvalitet over hele verden, noe som reduserer
behovet for frakt betraktelig. Varene produseres lokalt ved etterspgrsel, istedenfor a

masseprodusere og sende fra en eller et fatall lokasjoner.

"Delta" er et lite norsk teknologiselskap i et internasjonalt nisjemarked innen infrastruktur,
etablert tidlig pa 2000-tallet. De leverer tekniske Igsninger, og har ansatte i flere
verdensdeler. | tillegg til hovedkvarteret i Oslo har de avdelinger i Sgr-Amerika, Nord-Afrika

og Sergst-Asia.

Alle bedriftene er gitt fiktive navn. Dette ble avgjort tidlig i prosessen, ettersom flere av
bedriftene gnsket a vaere anonyme. Dette sa vi ikke pa som noe problem. Det kan hende at
oppgaven hadde veert mer interessant for lesere dersom bedriftene var identifiserbare, men
vi tror anonymiteten har fgrt til at informantene har delt mer sensitiv og interessant

informasjon, og at dette kompenserer for mangelen pa bedriftenes navn.

3.2.2 Ngkkelinformanter

Yin (2018, s. 119) understreker viktigheten av gode ngkkelinformanter, og papeker at den
rette informanten kan tilfgre kritisk informasjon for casestudiet. Vare ngkkelinformanter
bestar av atte personer som innehar rikelig med kunnskap, bade om deres respektive

bedrifter, og om oppgavens tematikk.
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Utgangspunktet for utvelgelse til kvalitative intervjuer er ikke at det skal vaere representativt,
som for kvantitative undersgkelser, men at det skal veere hensiktsmessig (Johannesen et al.,
2020). Med det menes at forskeren tenker ut hvilken malgruppe som ma delta for a fa
samlet ngdvendig data fgr arbeidet med a velge og kontakte ngkkelinformanter starter
(Johannesen et al., 2020). Dette var en viktig del av forarbeidet for denne forskningen, og
noe vi brukte mye tid pa. Vi gnsket a intervjue personer som har pavirkning pa strategiske
avgjorelser i sin respektive bedrift, og som i tillegg kjenner til bedriftens arbeid med CSR.
Disse personene finnes det ikke sa mange av i hver bedrift, sa dette ble en utfordring. Etter a
ha brukt lang tid pa a skaffe informanter i Igpet av semesteret, er vi til slutt meget tilfreds

med utvalget av ngkkelinformanter.

Ifglge Kvale og Brinkmann (2015, s. 148) er det vanlig & ha omtrent 15 +/- 10 intervjuobjekter
i kvalitativ forskning. Med vare atte informanter ligger vi dermed i nedre del av dette
spekteret. Likevel mener vi at vi har neermet oss metningspunktet for hver casebedrift, da vi
har gjennomfgrt grundige intervjuer med ngkkelinformanter som innehar betydelig verdifull
informasjon. Vi gnsker a presisere at vi pa ingen mate har nadd metningspunktet nar det
gjelder fenomenet vi undersgker, men at vi har naermet oss metningspunktet for fenomenet
hos de utvalgte bedriftene. Fokuset i var forskning har vaert a innhente objektiv, verifiserbar
informasjon, og ikke subjektenes oppfatning av fenomenet. Vare ngkkelinformanter besitter
sa mye kunnskap om bedriften og tematikken, og har besvart vare spgrsmal sa godt og
utfyllende, at a intervjue flere personer i de samme bedriftene ikke ville ha tilfgrt sa mye
mer relevant informasjon. | de store bedriftene hadde det allikevel vaert gnskelig med flere
informanter for a fa ytterligere perspektiver, men en masterutredning medfgrer tidsmessige

begrensinger.

Under fglger en beskrivelse av hver informant, etterfulgt av en tabell med oversikt over

informantene.
Alfa:

Informant Al har veert i selskapet i over 30 ar. | dag er han Global Direktgr for Teknisk
Support, med overordnet ansvar for over 1100 ansatte. Jobben innebaerer globalt ansvar for
tilrettelegging og oppfelging av kunder. Han har tidligere erfaring som global salgsdirekter, i

tillegg til 4 i flere ar ha hatt ansvaret for driften i et helt kontinent.
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Informant A2 har veert i selskapet i elleve ar. Han er Direktgr for Forretningsutvikling, og har
lang erfaring med vekst i nye og eksisterende markeder. | Igpet av sine ar i bedriften har han
bidratt til 3 utvikle en metodikk for 8 sammenlikne markeders attraktivitet, og for a

analysere hvorvidt ulike markeder egner seg for bedriften.

Beta:

Informant B1 har jobbet i Beta i ti ar, og er i dag Direktgr for Forretningsutvikling i en av
selskapets tre divisjoner. Hennes fokus i denne rollen er blant annet strategi, ekspansjon,

oppkj@psprosesser og baerekraft.

Informant B2 hadde veert atte ar i bedriften fgr hun sluttet i fgrste halvdel av 2023. Hun
hadde blant annet roller innen kommunikasjon og baerekraft, fgr hun de siste arene var ESG
Manager. Rollen som ESG Manager bestod blant annet av baerekraftsradgivning, spesielt

med tanke pa klima.

Charlie:

Informant C1 var en av de fgrste ansatte i Charlie, og jobbet der i selskapets fgrste ar, fgr
han begynte i et selskap som hjelper norske bedrifter med a ekspandere til utlandet. Her
hadde han ulike roller, bade i Norge og i Amerika. 1 2019 gikk han tilbake til Charlie, og har
veert der siden. Han jobber tett med administrerende direkt@r og har en fri rolle, men er

offisielt VP of Growth.

Informant C2 har en strategisk lederrolle, og har veert i bedriften i flere ar. Rollen medfgrer
tett samarbeid med Charlies internasjonale kunder, for a bidra til deres bedriftskunders

vekst. Nar Charlies kunder vokser, vokser ogsa Charlie.

Delta:

Informant D1 er CEO i Delta, og har i Igpet av sin karriere hatt bade nasjonalt og
internasjonalt lederansvar i en rekke ulike bransjer. De siste 10 arene har han hatt det

overordnede ansvaret for Delta og deres strategiske avgjgrelser.
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Informant D2 er Sales and Marketing Director, og var med a starte opp Delta tidlig pa 2000-
tallet. Hans rolle innebaerer a ha ansvar for alt som har med salg og markedsfgring a gjgre.
Han bidrar ogsa i vurderingen av hvilke prosjekter og hvilke land Delta skal satse pa. | tillegg
er han en av selskapets hovedeiere, involvert i den overordnede ledelsen av selskapet, og

styremedlem.

Selskap | Posisjon Intervjuform lengde
(min)
Alfa - Global Direktgr for Teknisk - Fysisk ved deres - 105
Support hovedkontor -50
- Direktgr for Forretningsutvikling - Micosoft Teams
Bravo - Business Development Director - Micosoft Teams -48
- ESG Manager - E-post
Charlie | - VP of Growth Projects - Micosoft Teams -37
- Head of Implementation - Micosoft Teams -42
Delta - CEO - Micosoft Teams - 40
- Sales and Marketing Director - Micosoft Teams - 60

Figur 4 — Oversikt over ngkkelinformanter

3.3 Sekundeaerdata

| tillegg til de kvalitative intervjuene er det innhentet sekundaerdata for a styrke studiens
datagrunnlag. Dette for a undersgke hvorvidt det foreligger noen sammenheng mellom vare
funn, og observasjoner fra offentlig tilgjengelig informasjon, legitime tema-artikler og

forskningspublikasjoner.

Ifglge Kvale & Brinkmann (2015, s. 141) er det ngdvendig a ha kjennskap til emnet man skal
undersgke for & kunne formulere relevante spgrsmal. Bakgrunnsinformasjonen ble derfor i
stor grad hentet inn fgr intervjuprosessen. Sekundaerdataen bestar blant annet av tidligere
forskning, ESG-rapporter, arsrapporter, nyhetsartikler og informasjon fra nettsider. Vi har
ogsa deltatt pa fysiske presentasjoner gjennomfgrt av representanter fra bade Alfa og

Charlie.
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3.4 Operasjonalisering

Som tidligere nevnt gjennomfgrte vi semi-strukturerte intervjuer, som ga oss mulighet til a
stille informantene ulike oppfelgingsspgrsmal basert pa deres respektive svar. Allikevel var
det en forutsetning at alle informantene skulle stilles spgrsmalene fra var intervjuguide, for

at vi skulle ha et solid grunnlag for @ sammenligne bedriftene.

Vi startet intervjuene med a forklare intervjuets tema og formal. Ghauri og Grgnhaug (2010)
papeker viktigheten av a introdusere begreper som kan vaere uklare for a redusere risikoen
for misforstaelser. Vi var derfor ngye med a forsikre oss om at informantene forstod
begrepene vi benyttet fgr de avga sine svar. De fgrste spgrsmalene vi stilte omhandlet
generell informasjon om bedriften, og om informanten. Dette ga oss blant annet svar pa
bedriftens stgrrelse, historie og markedstilstedevaerelse. Vi fikk ogsa innsikt i hva

informantenes rolle i bedriften innebzerer, og hva slags erfaring de har fra tidligere.

Deretter bevegde vi oss til det fgrste hovedtemaet, som var internasjonalisering. Disse
spgrsmalene var hovedsakelig utarbeidet basert pa inspirasjon fra vart teoretiske
rammeverk, men tilpasninger ble gjort for at svarene vi fikk skulle veere sa relevante for a

besvare var problemstilling som mulig.

Hovedtema nummer to i intervjuene var CSR. Arsaken til at vi ikke startet med CSR var fordi
vi ikke gnsket at CSR skulle veere et tema da innledende spgrsmal om internasjonalisering ble
stilt. Vi ville ha et klart bilde av deres internasjonaliseringsprosesser fgr vi bevegde oss over
til CSR, for sa a undersgke sammenhengen mellom CSR og internasjonalisering. Ogsa CSR-
spgrsmalene ble utarbeidet ved hjelp av det teoretiske rammeverket, men vi som forskere
matte skreddersy spgrsmalene for a knytte bedriftenes CSR-strategier til deres

internasjonale ekspansjon.

De fleste intervjuene var vi begge med pa. Da hadde den ene ansvaret for a stille
spgrsmalene fra intervjuguiden. Den andre tok notater underveis, og var ansvarlig for a stille
relevante oppfglgingsspgrsmal, selv om begge naturligvis hadde anledning til dette. De
gangene kun en av oss hadde mulighet til 3 stille, ble den som hadde ansvaret for a stille
spgrsmalene fra intervjuguiden, ogsa ansvarlig for oppfaglgingsspgrsmalene. Dette var ikke

optimalt, men ettersom dette fgrst skjedde etter at vi hadde hatt en del intervjuer, fglte vi

38



oss trygge pa hva som kunne vaere relevante oppfglgingsspgrsmal basert pa informantenes

svar.

3.5 Databehandling

| dette delkapittelet redegjgr vi for hvordan studiens primaerdata er handtert. Vi tar fgrst for
oss prosessen med a transkribere intervjuene, fgr vi beskriver hvordan innhentet data er

analysert.

3.5.1 Transkribering

Transkribering er ifglge Ghauri & Grgnhaug (2010) prosessen hvor data blir overfgrt fra
muntlig til skriftlig form. Denne prosessen ble igangsatt sa fort hvert intervju var
gjennomfgrt. Dette lot oss laere underveis, slik at vi stilte enda bedre forberedt til de
resterende intervjuene. For a sikre at all verdifull informasjon ble ivaretatt, ble intervjuene
transkribert ordrett. Ogsa sitater i oppgaven gjengis ordrett for 3 sikre at informantenes
utsagn ikke tas ut av kontekst. For a gke sannsynligheten ytterligere for at intervjuobjektene
tolkes korrekt, har hver forsker gjort en individuell tolkning av utsagnene. Dersom det
oppstod betydelig usikkerhet eller avvik i tolkningene, var vi ngdt til 8 enten be om en
bekreftelse fra informantene, eller a utelate det aktuelle utsagnet. For a gi leseren et
inntrykk av forskernes tolkning, er det inkludert sitater fra intervjuobjektenes svar pa

utvalgte spgrsmal.

3.5.2 Dataanalyse

Etter datainnsamling og transkripsjon, begynte arbeidet med dataanalyse. Dataanalyse er
ifglge Eisenhardt (1989) den vanskeligste delen av forskningsprosessen nar man utfgrer en
casestudie. Vi tok utgangspunkt i Johannessen et al. (2016, s. 187-188) som forklarer at
dataanalysen har to hensikter; A organisere data etter tema, og a analysere og tolke
datamaterialet. Etter 4 ha gjennomgatt all transkriberte data ble informasjonen kategorisert
til mer avgrensede omrader under vart brede forskningstema. Kategoriene vi benyttet
bestod av: generell CSR-informasjon, CSR-informasjon spesifikt for fremvoksende markeder,
konkret internasjonaliserings-informasjon, og informasjon om sammenhengen mellom CSR

og internasjonalisering.
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Kategoriseringen av informasjon ble gjort av hver forsker individuelt, for a sikre at vi ikke
oversa relevant informasjon ved a haste gjennom transkripsjonene i felleskap. | praksis ble
dette gjennomfgrt ved a benytte fargekoder, med en farge for hver kategori. Deretter gikk vi

gjennom hver forskers kategorier, og ble enige om hvor de ulike utsagnene skulle plasseres.

Videre ble det benyttet kontekstuell dataorganisering, som innebaerer at vi som forskere sa
pa visse deler, kontekster eller caser i datamaterialet, samtidig som vi hadde en helhetlig
tilnsermingsmate (Johannessen et al., 2016, s. 169). Dette var en hensiktsmessig
fremgangsmate i lys av var problemstilling. A fokusere pa spesifikke temaer ga oss anledning
til 3 danne et godt bilde av hvordan bedriftene jobber med internasjonalisering og CSR. Den
helhetlige tilnaermingen gjorde det samtidig mulig a studere hvordan samfunnets krav til CSR

pavirker bedriftenes internasjonalisering.

3.6 Metodiske implikasjoner

Innen kvantitativ forskning benyttes ofte reliabilitet og validitet som kriterier for kvalitet. Vi
har valgt a ta utgangspunkt i Johannessen et al. (2016, s. 231-234) og anvender derfor de fire
begrepene palitelighet, troverdighet, overfgrbarhet og bekreftbarhet til & vurdere denne

studiens kvalitet.

3.6.1 Palitelighet (reliabilitet)

Palitelighet (reliabilitet) innen kvalitativ forskning refererer til graden av ngyaktighet og
konsistens i dataene som er samlet inn. Forskeren bgr sp@rre seg selv om resultatene ville
blitt de samme dersom studien ble gjengjort med samme informanter, metode og kontekst.
Reliabiliteten vil ogsa styrkes dersom forskeren gir en detaljert beskrivelse av studiens

fremgangsmate. (Johannessen et al., 2016, s. 232)

Gjennom hele prosjektet har vi forsgkt a veere sa transpararante som mulig, ved a tydelig
dokumentere studiens metodikk, og redegjgre for vare valg. For a gke graden av ngyaktighet
i dataene som er samlet inn var det viktig for oss a stille spgrsmal som ville forstas pa samme
mate av alle informantene. Derfor var vi opptatt av a fange opp, og oppklare
usikkerhetsmomenter. Dette hadde forskeren som ikke ledet intervjuet ansvar for. Det er

ogsa lagt stor vekt pa a ikke stille ledende spgrsmal. Det er allikevel viktig a anerkjenne at full
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ngytralitet sjeldent forekommer. Vi kan derfor ikke utelukke at informantene ved noen
anledninger fortalte oss det de trodde at vi gnsket a hgre, selv om dette var noe vi prgvde a
unnga. Transkripsjonen er som nevnt gjort ordrett og tolket individuelt av begge forskerne,
for @ unnga mistolking. | tillegg er noen av funnene kvalitetssikret av informantene, eller ved

hjelp av sekundaerdata. Oppsummert er vi tilfreds ved var forsknings reliabilitet.

3.6.2 Troverdighet (intern validitet)

Troverdigheten, eller den interne validiteten, i kvalitative undersgkelser dreier seg om
hvorvidt forskerens fremgangsmate reflekterer formalet, og i hvilken grad studiens funn
representerer virkeligheten (Johannessen et al., 2016, s. 232). Casestudier er den foretrukne
metoden for & undersgke «hvordan» eller «hvorfor» noe skjer. Dermed ble casestudie
vurdert som en hensiktsmessig metode for a8 besvare vare forskningsspgrsmal, fordi formalet
med studien var a undersgke «hvordan» noe skjer. Bryman (2012) beskriver at vi har bedre
grunnlag for a forsta sosiale fenomener nar vi sammenlikner to eller flere meningsfulle caser
eller situasjoner. Basert pa dette mener vi at @ benytte et komparativt flercase-studie
reflekterer oppgavens formal, og at det legger et godt grunnlag for a besvare var

problemstilling.

Lincoln og Guba (1985) viser til to teknikker som bidrar til at forskning frembringer
troverdige resultater: vedvarende observasjon og triangulering. Vedvarende observasjon
innebaerer a investere tid til 3 bli kjent med felten, slik at man styrker sitt grunnlag for a skille
mellom relevant og ikke relevant informasjon (Johannessen et al., 2016, s. 232). | vart tilfelle
ville vedvarende observasjon innebaere a observere hver casebedrift over en lengre periode.
Ettersom dette prosjektet har hatt en begrenset tidsramme, kunne vi antagelig ha styrket

studiens troverdighet ytterligere om vi hadde hatt tid til vedvarende observasjon.

Triangulering innebzerer at et bestemt fenomen studeres fra ulike synsvinkler og
perspektiver, og at problemstillingen belyses ved hjelp av forskjellige metoder (Grgnmo,
2004). Triangulering er hovedarsaken til at vi gnsket minimum to informanter fra hver
bedrift. Informantene har ansvar for forskjellige omrader innad i bedriften, og bidrar dermed
med hver sine synsvinkler og perspektiver. Ogsa innsamlingen av sekundaerdata bidrar til
triangulering. Funn fra de kvalitative intervjuene som er i uoverensstemmelse med funn fra

sekundaerdata er enten forkastet, eller validert av informantene.
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3.6.3 Overfgrbarhet (ekstern validitet)

Overfgrbarhet dreier seg om hvorvidt resultatene fra forskningsprosjektet kan overfgres til
lignende fenomener. Statistisk generalisering er normalt forbeholdt representative,
kvantitative studier (Johannessen et al., 2016, s. 233). | en kvalitativ studie kan det likevel
vaere en mulighet for analytisk generalisering. Dette innebaerer at man avdekker et fenomen
eller en mekanisme som kan veere i sving i tilsvarende kontekster (Kvale og Brinkmann,

2015).

Vi anser vare valgte informanter som kilder til verdifull informasjon som har bidratt til a
generere et omfattende datasett for var forskning. Vi ser derfor pa det som en mulighet at
var studie kan resultere i det Kvale og Brinkmann (2015) kaller for leserbasert analytisk
generalisering. Dette innebaerer at leseren, pa grunnlag av vare detaljerte kontekstuelle
beskrivelser av intervjuundersgkelsen, kan vurdere om resultatene kan generaliseres til en
annen situasjon (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 291). Leseren kan for eksempel vurdere om
resultatene kan generaliseres for en spesifikk bedrift som oppfyller de samme kriteriene som
bedriftene i kategori 1, ettersom resultatene av denne studien viser store samsvar for de to

industrikonsernene.

3.6.4 Bekreftbarhet (objektivitet)

Bekreftbarhet tilsvarer objektivitetskriteriet i kvantitativ forskning. Dette handler omi
hvilken grad studiens resultater kan bekreftes ved at andre forskere gjennomfgrer
tilsvarende undersgkelser. Forskningens resultater skal ikke vaere preget av forskernes
subjektive holdninger. Bekreftbarhet styrkes dersom vi som forskere gir en detaljert
beskrivelse av forskningsprosessen. Det er ogsa viktig a vaere selvkritisk til eget prosjekt, og a
reflektere over tidligere erfaringer, fordommer, oppfatninger eller skjevheter som kan

pavirke tolkningen og tilneermingen i prosjektet. (Johannessen et al., 2016, s. 234)

Underveis i dette prosjektet har vi veert oppmerksomme pa at vi som forskere kunne inneha
oppfatninger som pavirket studiens resultat. Grunnen til at vi gnsket @ sammenligne
tradisjonelle industribedrifter med yngre teknologiselskaper, var at vi kunne se for oss at
bevegelsesmgnsteret til de tradisjonelle industriselskapene i stgrre grad samsvarte med
Uppsala-modellen. Vi forestilte oss ogsa at de tradisjonelle bedriftene var tregere til a

tilpasse seg, og at de dermed ble mer pavirket av samfunnets krav til CSR. Fordelen var at vi
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var oppmerksomme pa vare oppfatninger. Vi hadde derfor anledning til a tilrettelegge for at
oppfatningene ikke skulle pavirke hvordan vi stilte spgrsmalene, eller hvordan vi analyserte

og tolket informantenes svar.

3.7 Etiske refleksjoner

| Norge bestar forskningsetikk av bade forskningsetiske normer, og regler festet i norsk
lovverk. | henhold til Tjora (2018, s. 175) legger forskningsetikken vedrgrende intervju
hovedsakelig vekt pa a sikre at informantene ikke utsettes for noen form for skade. For 3

forhindre skade har vi blant annet:

e Innhentet informert samtykke.
e Opprettholdt konfidensialitet.
e Brukt fakultetets eneste godkjente, krypterte diktafon.

e Anonymisert selskapene og informantene etter deres gnsker.

A innhente informert samtykke innebar a utarbeide et samtykkeskjema som informantene
fikk tilsendt og underskrev fgr intervjuene. Skjemaet inkluderte informasjon om intervjuenes
temaer, og hvordan intervjuene skulle giennomfgres. Det informerte ogsa om hvordan

innhentet data skulle behandles, og at informantene kunne trekke seg nar som helst.

Vi er av den oppfatning at vi ved a sikre informert samtykke, ivareta anonymitet og
konfidensialitet, samt opprettholde kommunikasjon der det var ngdvendig, har etablert et
varig tillitsforhold mellom oss og informantene. Vi mener at dette har vaert avgjgrende for et

vellykket samarbeid, hvor informantene har vaert komfortable med a dele verdifull innsikt.
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4. PRESENTASJON AV FUNN

| dette kapittelet presenteres de sentrale funnene som er identifisert gijennom var forskning.
Vi har valgt a holde resultatene for hver bedrift adskilt for a sgrge for at leseren far en
optimal opplevelse av sammenheng og forstaelse for hver enkelt bedrift. Vi mener dette

resulterer i en tydelig og helhetlig fremstilling av resultatene fra hver bedrift.

Ettersom vi har flere bedrifter og navnene ma anonymiseres har vi valgt a lage kodeord for
bade selskap og informant. Informantene er gitt fgrste bokstav i tilhgrende bedrifts
kodenavn, og nummer for hvilken informant det er snakk om. Mer informasjon om

informantene finnes i metodekapittelet.

4.1 Alfa

Alfa startet sin internasjonalisering pa 1960-tallet da de etablerte et salgskontor i Asia og
produksjon i Midtgsten. Dette for a fglge noen av sine norske kunder som pa denne tiden
gikk internasjonalt. Alfa tiloyr produkter som bidrar til 3 forlenge levetiden til kostbare
materielle verdier, og pa denne maten er med pa a fremme barekraft og det grgnne skiftet.
Imidlertid innremmer Alfa at de har en lang vei a ga nar det gjelder a redusere sin egen
pavirkning pa miljget, grunnet bransjen de opererer i. Selskapet har ambisjoner om a na
klimamalene og redusere CO2-utslippene innen 2030, samt a oppna alle FNs baerekraftsmal

pa sikt.

Inngangsstrategier

Alfa har oppnadd en stor grad av internasjonal tilstedevaerelse, noe som gjgr at de ikke
lenger har behov for a fglge kundene som de gjorde pa 60-tallet. Nar selskapet na garinn i
nye markeder, vurderer de ulike faktorer som landenes BNP-vekst og investeringsbudsjett
for a identifisere muligheter. De vurderer ogsa markedets “ease of doing business”, som

omhandler hvor godt prosedyrene der tilrettelegger for forretningsdrift.

Vekst i BNP begrunner informant A1 med at dette tilsier en utvikling i markedet, og at de kan

gripe en mulighet til 3 ta markedsandeler tidlig.
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Informant A2 utdyper: “Et ideelt land for Alfa G gad inn i er et land som ikke har kommet i
flytsonen pd gkonomisk vekst enda, men som vi tror at kommer til 6 komme dit. Hvis du
treffer riktig pa et land som du tror skal ha god gkonomisk vekst sa kan du si med ganske stor

sikkerhet at det vil vaere et attraktivt marked for oss.”

Informant A2 trekker frem at selskapet operer med ulike prinsipper for vekst. Det viktigste er
organisk vekst og at de operer med en differensiert tilnaerming nar det kommer til
internasjonalisering. “Vi er ikke en bedrift som sier at: nd gdr det litt ddrlig, sa vi kutter 10%
pd alle lokasjonene vare ... Vi er veldig opptatte av d respektere de lokale markedene, og
@gnsker a bli sett pd som nesten lokale ... Vi vil hdndtere forskjellige markeder pa forskjellige

madter”.

A1l forteller at ulike inngangsstrategier benyttes; eksport, distribut@r og produksjon. Alfa har
en inkrementell tilnaerming til internasjonalisering. Informant A2 kaller modellen “en
tretrinnsrakett”, hvor egen produksjon er det siste trinnet. Informanten utdyper at det i dag
gar raskere og raskere fra inngang til produksjon, da de har blitt tryggere pa sin
internasjonaliserings-modell, men at grunntanken om a leere landet a kjenne fg@rst, bestar.
De bruker eget nettverk og kunnskap om markedet, samt samarbeid med norske
organisasjoner som utenriksdepartementet, NUPI, Innovasjon Norge og diverse andre
eksterne ressurser og samarbeidspartnere. Malet med dette er a fa en bedre forstaelse av

landet og de radende forutsetningene.

Alfa har flere ganger opplevd at forutsetningene de hadde da de gikk inn i et land, har endret
seg underveis, og de har dermed tilpasset inngangsstrategien i samsvar med de nye
omstendighetene. Disse endringene kan veere bade positive og negative, og Al trekker frem

uventede positive utviklinger i Brasil og Kina som eksempler, og forteller videre:

“Typisk sanne situasjoner hvor vi faktisk bare ma se a hive oss rundt og justere bade oppover
og nedover, avhengig av hva som skjer i markedet. SG samtidig som vi er langsiktige, ma vi

reagere fort pa endringer i markeder.”

Informant A2 forteller at de spesifikt ikke benytter lisens som inngangsstrategi, for a verne
om sine immaterielle eiendeler som gir bedriften et konkurransefortrinn. De gjgr heller ikke

oppkjsp av selskaper. Arsakene til dette er bade basert pa negative erfaringer fra fortiden,
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og deres navarende internasjonaliserings-modell som innebaerer organisk vekst. «Vi tror at

vi har tid og kunnskaper til a utvikle det bedre selv», forteller A2.

Utvikling i CSR-strategi

Informantene forteller at CSR-strategien de har opparbeidet seg de siste tiarene ikke
pavirkes nevneverdig basert pa gkt oppmerksomhet pa temaet i dag, men at det likevel har
en naturlig pavirkning i trad med at forventningene gker. | tillegg har ESG-rapportering blitt
et stgrre tema, som gjor at de iverksetter ulike aktiviteter for a etterleve kravene og sgrge
for en god rapport. Dette innebarer blant annet global kompetanseutvikling, som slar bra ut
for ESG-rapportering, men ogsa for bedriften ettersom de far videreutviklet arbeidskraften

sin og blir en mer attraktiv bedrift for arbeidstakere rundt i verden.

Alfa har et enormt fokus pa sikkerhet som ogsa faller under ESG-rapportering. Dette fokuset
stammer fra egne erfaringer tidligere i selskapets historie, hvor ulykker har fgrt til dgdsfall.
Dette gjorde at de tidlig satt sikkerhet i fgrersetet. Samtidig patar Alfa seg et stort ansvar for

sikkerheten til de ansatte i lokalmiljgene de befinner seg i.

Tilneerming til CSR i utviklede og ikke-utviklede markeder

Nar det kommer til forskjeller i hvordan CSR pavirker inngangen i utviklede markeder og
fremvoksende markeder trekker begge informantene frem lover og regler som de mest
fremtredende forskjellene, ikke minst tilknyttet sikkerhet. Enkelte markeder og land har
svakere regelverk tilknyttet sikkerhet. Da har Alfa et stort fokus pa a sgrge for at for
eksempel produksjon settes opp i henhold til deres standarder, og ikke landets egne
standarder. De fglger sine regler uansett hvor de er, safremt lovverket ikke setter strengere
krav, og pa den maten arbeider Alfa likt med CSR uavhengig av type marked. Det krever
likevel mer i utviklingsmarkeder og fremvoksende markeder, fordi Alfa ma bruke mer tid og

ressurser pa a finne samarbeidspartnere som er villige og kapable til 3 etterleve deres krav.

Informant A2 forteller at de nesten aldri flytter aktiviteter som et resultat av krav til CSR eller
press eksternt, nar de fgrst er inne i et marked. Unntakene er sanksjoner som kan sette

bedriften i fare, eller dersom det er fare for ansattes sikkerhet og helse. Informanten
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forteller videre at det ikke er noen faktorer ved CSR som gjgr at de velger en mindre risikabel
inngangsstrategi, og dette har med at deres modell er bygget pa organisk vekst. De starter
som regel forsiktig uansett, gitt “tretrinnsraketten”. | tillegg har de god kontakt med norske
organisasjoner som innovasjon Norge, Eksfin, ambassader, og andre norske partnere som

bidrar i ikke-utviklede markeder.

Alfa har en differensiert tilneerming nar de velger a ga inn i nye utviklingsmarkeder og
fremvoksende markeder, som betyr at de handterer forskjellige markeder pa forskjellige
mater. Dette innebaerer 3 bli kjient med myndighetene og samfunnet som en helhet i ethvert
marked de gar inn i, og a forsta kulturen og tilnaermingen til folket i landet eller markedet.

Alfa prgver ogsa a ansette lokale arbeidere i stgrst mulig grad.

Videre sgrger de for at deres leverandgrer og underleverandgrer fglger selskapets krav til
samfunnsansvar og etiske retningslinjer, spesielt i utviklingsland hvor lokalt regelverk kan
vaere svakt. Hvis selskapets retningslinjer overstiger det lokale regelverket, blir disse likevel
fulgt. Informant A1l trekker frem India hvor kravene deres til produksjonssentre skapte
problemer for lokale samarbeidspartnere som ikke kunne etterleve kravene, og Seér-Amerika

hvor deres produksjon er regulert av egne krav langt over lokalt lovverk.

Samtidig er Alfa usikre pa om gkende grad av samfunnsansvar i organisasjonen har utviklet
seg parallelt med gkende grad av internasjonalisering. De mener det har mer med at
bedriften har vokst seg til a bli et konsern, som medfgrer gkt rapportering og mer eksternt
fokus pa miljgvern. Det kommer samtidig som regelverket utvikler seg, spesielt i utviklede
markeder. Til tross for at det ikke er tilsvarende krav i utviklingsmarkeder og fremvoksende
markeder, er Alfa klar pa at de skal operere pa samme mate i alle markeder. Endringer i
modne markeder vil dermed bli giennomfgrt i hele konsernet, inkludert utviklingsmarkeder

og fremvoksende markeder. Informant Al:

“Det er stor forskjell pd lokale partnere i Brasil og for eksempel Tyskland. Det vi fant ut i
Brasil er at lovgivning pa forskjellige stoffer, for eksempel asbest, ikke stemmer overens med
egne regler. Alfa tillater ikke asbest i noen ravarer, sa det var mange brasilianske selskaper vi

ikke kunne kjgpe rastoffer av. Det G samarbeide med folk som skjgnner vare krav er viktig.”

Dermed vil det vaere mye ekstraarbeid knyttet til valg av eksempelvis leverandgrer, som i

dette eksempelet innebzerer a sikre verdikjeden for a ha kontroll pa produktenes innhold.
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Samtidig innser de sine egne begrensninger, og trekker frem at det er en stor utfordring a

etterleve egen policy fullstendig:

“... Men er det sann at vi skal dra ned til India for a sjekke forholdene til produsenten av
kulepennene vi gnsker G kjigpe? Vi startet med de stgrste og viktigste ravarene fgrst, og s
jobber vi oss nedover. NaG har vi det som standard at vi spgr om dokumentasjon fra

leverandgrer. Vi er ikke i mdl pd det her, men vi jobber med det hele tiden.” - Al

Alfa legger stor vekt pa kultur, sikkerhet, det lokale spraket og at bedriften skal bli en del av
kulturen de gar inn i. Dette for a bli mottatt positivt av markedene de entrer, men ogsa for at
deres ansatte, bade fra Norge og i landene de gar inn i, fgler seg trygge og akklimatiseres

raskt.

Har egne CSR-krav pavirket internasjonaliseringsprosesser?

Alfa opererer i dag med en nulltoleranse for korrupsjon, men innremmer at dette er noe de
har blitt mye bedre pa de siste 20 arene. Den strenge linjen pa korrupsjon har gjort at flere
internasjonaliseringsprosesser har gatt tregere enn ventet, fordi beslutningstakende
myndigheter ikke ville godkjenne prosjekter uten korrupsjon. Informantene drar frem et
land i Sgr-Amerika som et eksempel, hvor det tok mer enn fem ar lenger enn forventet a

sette i gang produksjon, grunnet nulltoleransen for korrupsjon.

Alfa har de siste 20 arene fatt god kjennskap til hvor gdeleggende korrupsjon er for
lokalsamfunnene. Derfor gnsker de a vaere et forbilde som viser at det er mulig a drive uten
a matte innga kompromisser nar det gjelder korrupsjon. Dette har ikke bare med regelverk a
gjore, men er ogsa et samfunnsansvar de patar seg. De har na global anti-korrupsjonstrening

og et stort sgkelys pa dette internasjonalt, for 3 bedre deres internasjonaliseringsprosesser.

Informantene er enige om at gkt fokus og press fra samfunnet har pavirket bedriftens
ekspansjon og internasjonalisering. Informant A2 papeker at internasjonaliseringsprosessene
ofte gar tregere enn det ville gjort uten disse hensynene. Det kreves mer planlegging,
formaliteter og ressurser. Informant A1 trekker frem Russland og Iran som naturlige

eksempler pa at samfunnets krav til CSR har pavirket ekspansjonen. “Vi har veldig mange
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andre kunder, blant annet amerikanske, som ikke ville tolerert at vi samhandler med Iran i

n

dag.

| tillegg trekker de frem Sgr-Amerika hvor Alfa har opplevd mye politisk risiko som en
stopper for deres ekspansjon. Et sgramerikansk land med spesielt ustabil politisk situasjon

har Alfa valgt a ikke entre, selv om konkurrentene har valgt a gjgre det.

Bidrag til lokalsamfunn

Videre sikter Alfa pa a vaere en positiv bidragsyter til samfunnet, og bedriften tar ansvar for a
stptte lokal vekst gjennom bruk av lokale leverandgrer og arbeidskraft. | tillegg stgtter de
lokale klubber, natur, skoler og andre samfunnsinitiativer. Malet er a bli oppfattet som en
lokal bedrift, ikke bare av interessenter under internasjonalisering, men ogsa for a skape et

positivt arbeidsmiljg for ansatte og fremsta som en attraktiv arbeidsgiver i nye markeder.

Informant A1 utdyper “Hvis du utvikler kompetente folk, sG er det veldig mange som har lyst
til @ ansette de. Sa hvis du mister de etter kort tid, sa er det veldig dyrt for deg. Derfor
trenger du at folkene som jobber for deg faler at de ogsd er med og bidrar til noe stgrre enn
bare d tjene penger til aksjonzerene ... Sa det G bygge en falelse av d faktisk hjelpe
lokalsamfunn, det er viktig. Og den fglelsen kan ikke bare veere fglelsen. Det ma faktisk vaere

noe G gjore konkret.”

Valg av marked og institusjonelle utfordringer

Alfa har tydeliggjort at de unngar visse markeder, men informantene har forskjellige grunner
til hvorfor dette kan veere tilfelle. Informant Al trekker frem Myanmar, som en periode
hadde positive utviklingstrender. Na har militeeret tatt over og det er mye uro. Til tross for
dette velger Alfa a bli i landet for a hjelpe til med a bygge det opp igjen, og bedriften har
prioritert a ivareta egne ansatte fremfor a trekke seg ut. Ifglge Al er det mye press fra
samfunnet for a forlate et land under slike forhold, men Alfa foretrekker a finne Igsninger
nar de fgrst har investert sa mye i et land, sa lenge det ikke er sanksjoner involvert. Videre
papeker informanten at selv om det kan veere mye stgy og uro lokalt, er det mindre press fra

samfunnet og mediene nar de allerede er til stede i et land. Likevel mener han det ville vaert
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verre a ga inn i Myanmar i dag pa grunn av den store oppmerksomheten og uroen rundt

situasjonen der. Markeder med tilsvarende situasjoner er markeder de unngar a ga inn i.

Informant A2 velger ogsa a trekke frem modne markeder som markeder de unngar. Dette
begrunner han med store kostnader for a kapre markedsandeler, spesielt siden de ikke gj@r
oppkjap: “Til sammenligning er det vanskelig d se for seg at det dukker opp en ny konkurrent
her i Norge, fordi vi er sd store ... Av samme drsak foretrekker vi emerging markets, noe man
ser igjen i landene vi er store i, i dag.” Fremvoksende markeder er ofte mer fragmenterte og
bestar i stgrre grad av lokale produsenter, heller enn store konkurrenter. Informant Al deler
samme retorikk og forteller at siden man ikke har det samme nettverket, kundebasen, og
kjennskapen som konkurrentene i modne markeder, kan Alfa kun konkurrere pa pris — og da

blir marginene lavere.

Informant A2 deler markedene inn i tre kategorier: fremvoksende markeder, raskt voksende
markeder og modne markeder. Avhengig av hvilken fase markedet er i, vil ulike faktorer
veere viktige for bedriften. | fremvoksende markeder papeker informantene viktigheten av a
forsta kulturen og rammebetingelsene. | raskt voksende markeder spiller produksjon,
tilstedevaerelse og kunderelasjoner en rolle, mens i modne markeder handler det om 3

gjiennomf@gre mindre justeringer pa maskineriet for a8 opprettholde Ipnnsom drift.

Det er dermed fa faktorer ved CSR som gjgr at bedriften styrer unna enkelte markeder, men
det er likevel noen. Informant Al trekker frem spesielt ett land i Sgr-Amerika som de unngar
grunnet politisk ustabilitet. Pa grunn av denne ustabiliteten, vil de slite med a etterleve egne
verdier, og velger dermed a ikke gjgre det til tross for at konkurrentene har gatt inn.
Informanten forteller videre: “Fgrst ser vi pa reglene. Hvis vi er innenfor reglene sd ser vi pa
strategien. Hvis vi ser at det er innenfor strategien og eksterne regler, sa ma vi se pd verdiene
vdre. Er dette smart G gjare, eller ikke? Hvis ikke det stemmer med verdiene vdre sd er det
ragdt kort.” Institusjonelle utfordringer som omhandler hvorvidt det aktuelle markedets
regulatoriske rammeverk og institusjonelle forhold bidrar til forretningsdrift, er dermed et
viktig tema for Alfas internasjonalisering, bade nar det gjelder Ignnsom og

samfunnsansvarlig drift.
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CSR og konkurransedyktighet pa det internasjonale markedet

Alfas arbeid med CSR har pavirket deres konkurranseevne, bade positivt og negativt. Dette
handler som oftest om at de pa produkt- og ravaresiden ikke alltid klarer 3 konkurrere pa
pris med selskaper som ikke tar samfunnsansvar. Informant Al papeker at selskapets
prioritering av samfunnsansvar ogsa har resultert i tap av forretninger. Pa grunn av
sanksjoner mot Russland har de mattet avvise stgrre prosjekter i Asia, fordi de asiatiske
selskapene ville ha levert produktene og varene de behandlet til Russland. Selv om slike
forretninger er lovlig, har de likevel valgt a takke nei fordi de ikke gnsker a indirekte stgtte
Russland. Det er dermed hgy sannsynlighet for at Alfa i dette tilfellet tapte terreng til

asiatiske konkurrenter.

Likevel kan CSR veaere et positivt konkurransefortrinn. Informant Al trekker frem at CSR ofte
er et friskt pust i enkelte markeder, og ettersom det er en sapass stor del av strategien til
organisasjonen bidrar deres kultur og organisering til bedre vilkar for andre i lokalsamfunnet.
Dette kommer av at andre aktgrer i disse markedene far noen a se opp til. Ved d gd inn i
lokalsamfunn og sette enkelte standarder som nulltoleranse for korrupsjon, og ved a drive
med opprydning og avfallssortering, gar de frem som et godt eksempel som skaper merverdi
for samfunnene de er i. Dette trekker informanten frem som en fordel for bedriften nar den
gar inn i nye markeder, fordi de skaper tillit og blir sett pa som et selskap som gnsker a bidra.
Dette s@rger for en positiv utvikling av lokalsamfunn, og er et “bevis” pa at det gar an a

etterleve eksempelvis korrupsjonslovverk.

A1 trekker frem Brasil, hvor Alfa hadde nulltoleranse for korrupsjon, men hvor de ogsa
startet med sortering av sgppelet som kom av byggingen av produksjonssenteret. “Brasil
hadde ikke sett sa mange s@ppelkasser for G sortere sgppel noen gang, de kaster jo alt i det
samme. Mens vi holdt pd med det, sa dukket det opp et selskap i Rio som tok imot og kjgpte
s@ppelet som var sortert, sa plutselig fikk vi det til G ga rundt. Men vi falger egne interne
regler uavhengig av hvor vi er”, forteller han, og utdyper at de pa denne maten, gjennom sitt
samfunnsansvar, har satt nye standarder i lokalmiljget de er i, og skapt lokal vekst og

arbeidsplasser selv utenfor egen produksjon og drift.
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4.2 Bravo

Bravo er et norsk industrikonsern stiftet tidlig pa 1900-tallet. Deres fgrste internasjonale
ekspansjon fant sted i et av Norges naboland, ikke mange ar etter. | Igpet av 1960-tallet
hadde Bravo utvidet til flere europeiske land, i tillegg til 3 ha etablert seg i Asia og Amerika. |

dag er Bravo en global aktgr med produksjonsanlegg og salgskontorer over hele verden.

Inngangsstrategier
For Bravo er det gkonomiske det aller viktigste nar de vurderer nye markeder.

“Ndr vi velger et marked, enten om vi gnsker @ selge mer til et marked, eller G opprette et
kontor eller produksjon, eller om vi gnsker G kjgpe et selskap i et nytt marked, sa er det
hovedsakelig det gkonomiske som driver avgjgrelsene. Da gdr vi inn og regner pd potensialet,

og ser pd det gkonomiske i fgrsteomgang.” - B1

Videre forteller informantene at a fglge kunder, gjerne i kombinasjon med a oppsgke
potensielle kunder og behov i et marked, er et typisk grunnlag for a entre et nytt marked.
Etter @ ha pekt seg ut et potensielt marked gjgr Bravo omfattende vurderinger av markedet,
spesielt tilknyttet risiko. Informantene forteller at de ma vaere ekstra papasselige nar de gar
inn i fremvoksende markeder. Bravo er opptatt av markedenes “ease of doing business”, og
at alt ma veere i henhold til deres verdier nar det gjelder menneskerettigheter og
arbeidsvilkar. “Et eksempel pa dette er jo at vi kigpte et selskap i India, og der er det jo andre

krav, sé da gdr vi inn med vare egne krav” forteller B1.

Bravo bestar av forskjellige forretningsomrader, og med det medfglger ulike
inngangsstrategier, men en gjenganger er at aktiviteter i et nytt marked starter med eksport,
fer de skaffer seg en distributgr, eller flytter egne folk til markedene for a gjennomfgre
salgsaktiviteter. Nar Bravo identifiserer et marked hvor de virkelig gnsker a satse, ser
bedriften pa det som en fordel a ha en organisasjon pa plass. De benytter ogsa det de kaller
for «hubber» i store markeder, for eksempel i Asia. | Asia innebaerer dette en stor
organisasjon med produksjon i Kina, og mindre kontorer med ansvar for hver sine omrader i
de mindre markedene rundt «hubben». Som i eksempelet fra India forekommer det ogsa at

Bravo gjennomfgrer oppkjop.
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Utvikling i CSR-strategi

Som et bgrsnotert selskap er Bravo palagt a benytte ESG i sitt arbeid med baerekraft.
Informantene forteller om en meget positiv utvikling pa dette omradet, og pastar at Bravo’s
arbeid med ESG har blitt meget profesjonelt. Som en industri-kjempe er de miljgmessige
forholdene avgjgrende for Bravo’s drift. Informantene forteller at de styrer unna markeder
hvor det er umulig a produsere pa en baerekraftig mate; “vi har jo mange prosesser hos oss
som slipper ut mye CO2. Da vil vi styre unna de markedene, hvor det er et topic, og heller ga

inn i markeder hvor man kan ha produksjon basert pd vannkraft, for eksempel i Norge.”

Videre har den globale tilstedeveerelsen gjort det ngdvendig a giennomfgre antikorrupsjons-
kurs, ettersom korrupsjon er mer utbredt i visse deler av verden. Bravo er klar over at
korrupsjonssaker, brudd pa menneskerettigheter, miljpkatastrofer og andre skandaler ofte
involverer forretningspartnere. Dette understgttes av vare informanter; “Det er enklere G ha
kontroll over egne enheter, enn de vi kigper tjienester fra.” Derfor er Bravo opptatt av at
deres forretningspartnere har hgy etisk integritet, noe som fgrte til at de i 2021 innfgrte et
nytt verktgy for screening av forretningspartnere. | tillegg har de opprettet en anonym
rapporteringskanal som skal brukes til 8 melde om misligheter og brudd pa bedriftens etiske

retningslinjer. Denne er tilgjengelig for alle ansatte og eksterne interessenter.

Tilnaerming til CSR i utviklede og ikke-utviklede markeder

Informantene forteller ogsa at dersom de kommer over korrupsjon, sa har de klare
retningslinjer pa at man skal unnga markedet. Dette forekommer oftest i fremvoksende
markeder, men det hender ogsa i utviklede markeder. Ogsa andre forhold er mer krevende
for Bravo ndr de gnsker a entre et fremvoksende marked. Informant B1 forteller om en
ngdvendig varsomhet tilknyttet barnearbeid og arbeidsvilkar, og at dette er en stgrre

utfordring i enkelte markeder.

@kende interne og eksterne krav til CSR pavirker driften

Videre forteller informantene at Bravo’s drift pavirkes av interessenters gkende krauv til

samfunnsansvar. Et eksempel pa dette er at Bravo far lavere rente av bankene sine dersom
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de nar sine mal tilknyttet samfunnsansvar. | tillegg foretar Bravo’s kunder
leverandgrrevisjoner for a sikre at alt foregar i henhold til avtalte retningslinjer. Alle
interessenter har ifglge vare informanter blitt mer opptatt av dette, noe som krever full

transparens fra Bravo. Dette krever en gkende mengde ressursbruk.

Informant B1 forklarer at interessentenes gkende krav ogsa pavirker bedriftens videre
ekspansjon. For 20 ar siden ville det gkonomiske aspektet alene naermest vaert avgjgrende
for hvorvidt bedriften gikk inn i et nytt marked. | dag kreves det en betydelig grundigere
giennomgang av markedene, som noen ganger fgrer til at Bravo ma velge bort markeder

som kunne ha veaert gkonomisk Ipnnsomme.

CSR og konkurransedyktighet pa det internasjonale markedet

Til tross for at arbeid med ESG medfgrer store kostnader for Bravo, ser informantene pa
dette som et konkurransefortrinn vis-a-vis deres konkurrenter. «Vi fdar daglige henvendelser
av store og sma kunder som gjerne vil ha informasjon om fotavtrykket pa produktene de
kigper. Det er en klar konkurransefordel, ogsa tror jeg det blir viktigere og viktigere

fremover.» - B1

De er likevel zrlige pa at samfunnsansvar og ESG er noe de fgrst har blitt bedre pa de siste
10 arene, og spesielt de siste 5. Dette er noe de na ser nytten av, og implementerer i alle
prosesser. Bravo ser positivt pa utviklingen av gkende krav til samfunnsansvar, og mener

deres engasjement rundt dette i dag vil Ignne seg i tiden som kommer.

Bidrag til lokalsamfunn

Bravo mener ogsa at de bidrar til noe positivt i lokalsamfunnene i dag. Med deres
tilstedeveerelse i India som eksempel viser informantene til at deres drift i fremvoksende
markeder fgrer til en bedre HMS-kultur, mer ordnede arbeidsforhold og gkt sysselsetting
lokalt. De setter en standard lokalt som ikke eksisterer fra fgr, og dette gir konkurrentene
noe a hige etter. Videre trekker informant B1 frem markeder i Asia og Ser-Amerika hvor de
lokale regionskontorene har budsjettert inn samfunnsinitiativer for a drive lokale strategier

som stgtte til skoler, solcellepaneler, og diverse.
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“Men vi vil si at uansett, sa er det det G gd inn og fa sysselsetting, utvikling og Ignn til folk

som er hovedfordelen.”

Informanten forteller videre at samfunnsinitiativ er forventet i enkelte land, blant annet av
institusjoner og interessenter som gnsker a se gkonomisk vekst i deres land. Informanten
forteller for eksempel at India har palagt CSR. Dette kommer av India’s companies act of
2013 som inneholder et unikt mandat om at 2% av rapportert inntekt ma brukes pa CSR-

initiativ (Boubakri et al., 2021).

Samarbeid med lokale interessenter

Nar Bravo befinner seg i et marked, er de opptatt av a samarbeide med lokale interessenter.
De benytter fagforeninger, NGOer og lokale styresmakter. Informant B1 trekker pa nytt frem
et sgramerikansk land som et eksempel hvor de samarbeider med NGOer for a sgrge for de
mest baerekraftige I@sningene for ravarestoffene: “Sa det er nok litt marked til marked, og
det er jo ogsa veldig viktig for @ fa innpass i samfunnet, og ha en god dialog med de lokale og

0gsd naboer”.

Informantene reflekterte videre over at det er mer arbeid med interessenter i utviklede
markeder, og at dette har mye med regelverk a gjgre. Da gjennomfgrer de stgrre analyser pa

hvert prosjekt, og har faste organisasjoner de samarbeider med.

4.3 Charlie

Charlie ble etablert i 2007, og gikk internasjonalt i 2008. Deres fgrste ekspansjon var til
Storbritannia. Charlie ble stiftet med en klar visjon om a ga internasjonalt, og 3 komme seg
ut i verden sa raskt som mulig. | dag har Charlie over 130 produksjonspartnere i mer enn 30

land.

Inngangsstrategi

Nar Charlie vurderer nye markeder er det hovedsakelig én sammenheng som er avgjgrende.

Hvor stort er markedet, og i hvilken grad kan Charlie bli en betydelig aktgr der?
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Informant C1 forklarer at “det er bedre d fad 10% markedsandel i USA enn a fa 30%

markedsandel i Sverige.”

Charlie benytter produksjonspartnere som befinner seg i naerheten av sluttkunden til a
produsere produkter ved etterspgrsel. Charlie’s inngangsstrategi er med andre ord indirekte
eksport pa vegne av sine kunder, via internasjonale partnere. Nar de opplever at de selger
mye til et land eller marked, starter dermed jobben med a skaffe en lokal
produksjonspartner, for a redusere leveringstid og fraktavstand. Etter a ha skaffet en
produksjonspartner gker de investeringer tilknyttet annonsering, og tilpasser deres digitale
plattform til landets sprak. Charlie bruker mye tid og ressurser pa a finne riktige partnere, og
dette har mye med forsvarlig produksjon og samfunnsansvar a gjgre. Det er viktig at
Charlie’s partnere kan dokumentere forsvarlig verdikjede og produksjon. Dette blir ogsa

sjekket i ettertid av representanter fra Charlie, eller en av Charlie’s tredjeparts-partnere.

Deres investeringer i internasjonale aktiviteter innebaerer hovedsakelig markedsfgring og a
legge ressurser i a finne en god produksjonspartner. Charlie har med arene blitt mer bevisst
pa viktigheten av at investeringer ma justeres i henhold til ambisjoner. “Vi har pravd @ ga inn
i USA flere ganger. De farste gangene gjorde vi det litt halvhjertet, og da skjedde det
ingenting, men ndr du gdr inn med sterk vilje og er villig til G investere i markedet sa gjor det

en forskjell.” - C1

Selv om indirekte eksport via internasjonale partnere er deres vanligste inngangsstrategi,

finnes det tilfeller hvor Charlie etablerer organisasjoner utenlands.

“Hvis du virkelig har lyst til G gjgre en “impact” i et land sa er det lurt G ha noen “pa plass”.
Det er spesielt to land vi gnsker G investere og vokse i na; det er Japan og USA, og da setter vi
opp organisasjoner der”, forteller C1. | slike tilfeller er Charlie opptatt av a ansette folk som
kjenner landets kultur. | tillegg er det en fordel at ansatte har et stort og relevant nettverk i
det aktuelle markedet. Dette er nyttig i sgken etter produksjonspartnere. Som et resultat av
dette har selskapet 17 kontorer rundt omkring i verden. | tillegg opprettes slike kontorer for
a etterleve lokale myndighets lovverk, som momsregelverk og skatteplikter. Derfor er flere

av kontorene rundt i verden egne opprettede lokale selskap.
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Utvikling i CSR-strategi

Charlie benytter begrepet ESG i sitt arbeid med milj@-, sosiale- og forretningsetiske forhold.
Informantene forteller at baerekraft er en fundamental del av deres drift, og at det fungerer

som et konkurransefortrinn for bedriften.

“Det @ produsere noe lokalt og on-demand er en veldig mye smartere madte @ produsere pd
enn d drive med sentralisert masseproduksjon for sG @ spre varene rundt. For veldig mange
produkter i verden sa er det faktisk mer utslipp fra transporten, enn fra produksjonen av

varene.” - C1

En baerekraftig verdikjede, med mindre avfall og utslipp, er en av de aller stgrste grunnene til
Charlie’s globale suksess. Charlie har oppnadd en lokal produksjonsrate pa ca. 90%. Dette
innebaerer at 90% av alle bestillinger blir produsert i samme land som sluttkunden befinner
segi. | tillegg har de opptil flere produksjonspartnere i et land, som igjen minimerer
transport-tid, kostnad og miljgbelastning. De kaller egen tilstedevaerelse internasjonalt for
“globalt lokalt”. Denne CSR-strategien er naert tilknyttet bedriftens hovedmal, og CSR-

strategien har dermed utviklet seg i takt med bedriftens ekspansjon.

Pa grunn av det store fokuset pa lokal produksjon, vil man i 90% av tilfellene stgtte
sysselsettingen i landet man bestiller varene i. | tillegg bidrar plattformen til at sakalte
“creators”, altsa Charlie’s bedriftskunder, far tilgang til markeder over hele verden. Alle som
produserer et produkt som de gnsker a selge far hele verden som potensiell kunde, sa lenge
det er etterspgrsel etter deres produkter. | eget foredrag og deres ESG-rapport forteller
Charlie at de i dag har potensial til 3 na 5 milliarder mennesker med sine

produksjonspartnere.

Tilnaerming til CSR i utviklede og ikke-utviklede markeder

Det er ingen markeder Charlie styrer unna som fglge av CSR eller politisk uro, safremt landet
ikke er sanksjonert. De lar markedet bestemme. C1 utdyper: “... Ogsd er det slett ikke sGnn

at vi trenger @ ha ansatte i alle markedene vi opererer i, vi er jo en distribuert organisasjon.
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Det er ikke sann at vi aktivt styrer unna markeder”. Det er dermed ingen markeder de

unngar av andre arsaker enn etterspgrsel.

Under det sosiale aspektet av ESG er det flere ting informantene er opptatt av ved
internasjonalisering, og mangfold er en av disse; “Vi er over 50 nasjonaliteter, og nesten
50/50 kvinne og mann i et Tech-selskap, som er uvanlig.” Videre beskrives det hvordan deres
plattform bidrar til sysselsetting verden over. “Hvis du som nordmann handler et produkt
som produseres via “Charlie”-nettverket, sa vil du bidra til norske arbeidsplasser fra

produksjonen”, forteller C1.

Nar det gjelder forretningsetiske forhold beskriver informantene to ulike deler av det, der
del én omhandler viktigheten av a beskytte data og a fglge regler tilknyttet GDPR. Del to,
som det fokuseres mer pa i intervjuene, er det Charlie kaller for «sustainable and safe
products». Charlie mener at de kan hjelpe folk med a velge smarte produkter. Creators, eller
skapere, som gnsker a selge sine produkter via Charlies digitale plattform skal veere trygge
pa at dersom deres produkter blir produsert i India, sa blir de ikke produsert eller distribuert
ved hjelp av for eksempel barnearbeid. Charlie skal ha gjort ngdvendige bakgrunnssjekker av

sine produksjonspartnere, og etterlever disse standardene i alle land og markeder.

CSR og konkurransedyktighet pa det internasjonale markedet

Informantene er enige om at deres samfunnsansvarlige strategi vil veere et
konkurransefortrinn pa sikt, men noe uenige om hvorvidt det er et konkurransefortrinn i
dag. C1 trekker frem at dette er selve grunnstammen til bedriften, og at de er utmerket
posisjonert for fremtiden. Bade i henhold til gkt vekst og et stort nettverk som ingen
konkurrenter kan male seg med, og i henhold til potensielle endringer i regelverk. C1 trekker
frem dpenhetsloven som allerede na har veert en regelverksendring i deres favgr, ettersom

de har samfunnsansvar i grunnstammen.

Apenhetsloven stiller krav til &penhet og ansvarlighet, og skal bidra til & forhindre
menneskerettighetsbrudd og uanstendige arbeidsforhold hos virksomheten og

forretningsforbindelser i leverandgrkjeden. Loven omfatter FNs baerekraftsmal 8 og 12 om
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anstendig arbeid og gkonomisk vekst, og om ansvarlig forbruk og produksjon (PwC, 2022).
Lovverket er ogsa en av arsakene til at samfunnsansvar vurderes som et stgrre
konkurransefortrinn her i Norge, fordi institusjonene og samfunnet har et stgrre fokus pa

det, enn det man kan oppleve i enkelte utviklingsmarkeder og fremvoksende markeder.

Informantene forteller videre at lokal produksjon, som er en stor del av deres
internasjonaliseringsprosess, er bade et konkurransefortrinn og en stor del av baerekrafts-
satsningen. Lokal produksjon innebeerer lavere kostnader, raskere leveringstid til
sluttkunden, og mindre CO2 utslipp. Deres bedriftskunder kan bruke all energi og tid pa a
lage produkter, selge og vokse. | tillegg har de ingen kostnader pa forskudd, slik at ingen av
deres kunder blir utelukket basert pa gkonomi. Dette er gnskelige kvaliteter hos deres
kunder, men kortere leveringstider og god kvalitet er gnskelige kvaliteter hos sluttkunden

ogsa. Dermed ser Charlie pa baerekraft som et konkurransefortrinn.

C2 gjengir mye av det C1 sier, men trekker ogsa frem at grunnet deres strenge linje pa
baerekraftige produkter, kvalitetsprodukter og beerekraftige satsning, er de gjerne dyrere
enn deres konkurrenter; “... we do see a lot of sale customers that want to be at the top of
sustainability, but also don’t want to compromise their own earnings, and they want it cheap
and they want it green and everything combined. Probably the world will get to a point
where sustainability is the norm, but | don’t think we are there yet ... From what | see still on
this transition, is that more people need to have a better understanding of, why there is a

price to it (sustainability), right?”.

Videre trekker C2 frem at de har et stort fokus pa kvalitet slik at produktene har god
holdbarhet, men at kvalitet er kostbart. Det er dermed enklere, spesielt for mindre kunder, a
velge billigere og mindre miljgvennlige klaer, men de haper at deres fokus pa kvalitet og
barekraftig vil Ipnne seg med tiden. Dette er spesielt et tema i fremvoksende markeder,
ettersom fokuset pa baerekraftige Igsninger allerede er ganske prevalent i modne markeder,

ifglge C2.

Oppsummert ser Charlie pa samfunnets gkende fokus pa CSR som en stor fordel for deres
bedrift. Bedriften har alltid vaert gode pa dette ettersom det er en strategi som har veert med
dem hele veien. Fokuset fremover blir a gjgre verden oppmerksom pa fordelene med a
benytte seg av deres plattform.
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4.4 Delta

Delta er et lite norsk teknologiselskap i et internasjonalt nisjemarked innen infrastruktur.
Selskapet ble etablert tidlig pa 2000-tallet, og startet sin internasjonaliseringsprosess i et
Nordafrikansk land like etter. | tillegg til hovedkvarteret i Oslo har de i dag avdelinger i Sgr-
Amerika, Nord-Afrika og Sgrgst-Asia.

Inngangsstrategi

Nar Delta gar internasjonalt, er det ved hjelp av salgspartnere og samarbeidspartnere i
utlandet. Deres salgsrepresentanter bestar av et team i Singapore, et i Norge, og agenter i
Brasil. Dette innebaerer at de ma dekke store omrader per team, men ettersom dette er en

nisjebransje fungerer det greit.

Nar de gar inn i markedene er de opportunistiske. Det var denne opportunismen som fgrte
til at bedriften gikk inn i Nord-Afrika, da de gjennom nettverk fikk en henvendelse derfra.
Informant D2 forteller at de foretrekker markeder hvor de opplever a ha en
konkurransefordel: “Vi har jo ikke gdtt inn i modne avanserte markeder som Spania og
Frankrike med veldig sterke hiemmemarkeder. Vi gdr inn steder hvor vi ser at vi har

konkurransefortrinn.”

D1 utdyper “Vi bruker lokale agenter, for det er vi ngdt til a ha, og vi bruker internasjonale
selskaper som er stgrre enn oss, og som har en stgrre posisjon til G ta det markedet, hvor vi
da kan vaere underleverandgr, eller vi kan ga direkte til sluttkunden. Vi er alltid
opportunistiske, og justerer inngangsstrategi basert pd muligheter.” Pa grunn av selskapets
stgrrelse har de fleksibilitet til a tilpasse seg og mangvrere effektivt, noe som gir dem

betydelig variasjon i inngangsstrategier.

Informantene peker pa @st-Europa og Asia som markeder de gjerne gar inn i. Delta baserer
inngangen i nye markeder pa kunnskapen de har opparbeidet seg gjennom flere ar i
bransjen, bade fgr og etter etableringen av selskapet. Informant D1 utdyper at deres

interesse for mennesker er en viktig egenskap i slike prosesser:

“Det har jo ogsd noe med at man er interessert i mennesker og kulturer, og vi har liksom

bygget opp en kompetanse pd det, pluss at vi da er et veldig internasjonalt selskap med
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ansatte i forskjellige land, sG det er det er den mdten vi pd en mdte forbereder oss (pd G ga
inn i et marked) ... Vi er vant til at det er kulturforskjeller, men sd er det ogsa veldig mye som
er likt. Vi har etter hvert fatt stor kompetanse pa for eksempel arabisk kultur. SG vi har blitt

vant til @ jobbe med land i Midtgsten og Nord-Afrika med mer.”

Utvikling i CSR-strategi

Delta opererer i en bransje som ikke er szerlig miljgvennlig, og gitt selskapets st@rrelse har de
ogsa fokusert mer pa menneskene, det sosiale og antikorrupsjon. Likevel har de noe fokus pa
miljgvern i form av mindre tiltak som valg av kontorer basert pa energiforbruk,

lokaliseringen av disse kontorene, samt @ minimere reisevirksomhet. De driver ikke med
ESG-rapporter da det vil veere ungdvendig gitt bedriftens stgrrelse. Informant D2 er sveert
tydelig pa at ESG-rapportering er noe de ikke forholder seg til, og mener dette er ungdvendig

tidsbruk som stgrre konserner kaster bort ressurser pa.

Informanten forteller at de har et stort fokus pa mangfold og a skape et inkluderende miljg,
bade i Norge og internasjonalt. De har et bredt spekter av nasjonaliteter og kulturer, som de
vurderer som en fordel nar de skal inn i nye markeder. Dette medfgrer kunnskap om de
unike egenskapene ved markedene de opererer i, og evne til 3 tilpasse seg markedenes

sprak og kultur.

Tilnaerming til CSR i utviklede og ikke-utviklede markeder
Korrupsjon er et stort tema for Delta, og det er en betydelig del av deres CSR-fokus.

D2 forteller: “CSR er veldig godt forankret i bedriften. | var 1ISO 9001 har vi skrevet ned og
dekker inn alt som dekker disse omrddene ... vi bruker serigse leverandgrer og innlater oss

overhodet ikke pG noen form for korrupsjon eller penger under bordet”.

Delta har opplevd a ansette folk som er vant til at korrupsjon er prevalent i forretningsdrift,
og at dette er noe de ma luke ut fra deres tankesett. D2 peker pa at han opplever dette som

et problem i fremvoksende markeder, og ikke i modne markeder.
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Bedriften har ogsa opplevd at forventninger til korrupsjon har satt stopper for bade
internasjonaliseringsprosesser og prosjekter i markeder hvor de er etablerte. Dermed har de
tapt kunder og prosjekter som et resultat av at andre er villig til 3 ga med pa korrupsjon, nar
Delta har sagt nei. Det handler om lovverk, sa vel som en etisk standard de setter for seg
selv. Dette har mye med landet og markedet a gjgre, men D1 forteller ogsa at det avhenger

av “styrken” pa agentene de har tilgjengelig.

“Men det har ogsa veert fordi vi vet at det er for mye korrupsjon, og det er et for komplisert
marked, med mindre vi hadde hatt en veldig sterk agent der, men det har vi ikke”, forteller
D1 om Russland. Videre forteller han om utfordringen med sprak, og samtidig finne en sterk
agent. Derfor har de ikke gatt inn i enkelte land i Sgr-Amerika, fordi de ikke kan sprakene og
ikke har en god nok agent. “I Brasil har vi en veldig sterk agent, og vi har ingenigrer som har
jobbet mye der nede som snakker portugisisk. Agenten snakker portugisisk og er gift i Brasil,

altsa sdnne ting. Sa det har bygget seg opp etter hvert.”

| internasjonaliseringsprosessen er de dermed avhengig av a ha sterke nok agenter som de
vet vil motsta fristelser, og samtidig har gode nok ferdigheter til 3 handtere et marked. De
opplever det ikke som ngdvendig a ta hensyn til korrupsjon her i Norge eller i vest-
europeiske land. Dette er heller noe de har blitt ngdt til 3 gke bevisstheten pa i

fremvoksende markeder.

Begge informantene er skeptiske til enkelte stgrre markeder, men av ulike arsaker. Delta
gnsker ikke a ga inn i USA grunnet den store kostnaden knytt til etablering i landet. De satset
heller aldri pa Russland grunnet uro og korrupsjon, og unngar Kina i frykt for at deres
immaterielle verdier skal bli kopiert, samt at markedet allerede er presset. Videre er politisk
uro et stort holdepunkt for internasjonaliseringen, og D1 utdyper “Deltas ansatte skal ikke til

omrader du ikke ville sendt kona og barna dine pad ferie”.

Nar Delta fgrst er inne i et marked, har de ikke opplevd a ha trukket seg ut eller flyttet
aktiviteter som et resultat av gkende krav til CSR, eller eksternt press. “Vi er ikke i
verdikjeden pd det nivdet at vi blir utsatt for s mye sdnt, som bedrifter som skal bygge store

fabrikker og sa videre.”
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CSR og konkurransedyktighet pa det internasjonale markedet

Til tross for at Delta oppgir a veere opptatt av samfunnsansvar, opplever de likevel a miste
prosjekter og anbud til det de antar er bedrifter som i st@rre grad fronter CSR og ESG. Dette
gjelder spesielt ESG-rapportering, da Delta opplever at det i vest-europeiske land settes stort
fokus pa ESG-rapporter. Ettersom Delta ikke gjennomfgrer ESG-rapportering har de ingen
rapporter a vise til, og de har dermed mistet muligheten til & levere anbud for ulike

prosjekter de ellers er kvalifiserte for.

“Det er nesten sdnn at den holdningen jeg mgter omkring er at jo stgrre og flere rapporter
man fronter angdende dette, jo st@grre sannsynlighet er det for at det faktisk ikke er sann som
man skal ha det til utad. Jeg sd senest med et stort europeisk selskap som vi skulle tilby via
underleverandgr, som hadde veldig stort fokus pa dette. Men de har jo hvert fall en historikk
med dette (samfunnsansvar) som er ganske ekstrem sann fra gammelt av, den kulturen. Sa
hvis de har greid @ endre det sG mye til det de skriver nd, sa er jeg imponert.” Utdyper D1, og

mener rapportering av ESG til tider bare er for a8 fremsta mer ryddig enn man egentlig er.

D2 mener at ESG-rapportering er tilnaermet bingo, og at deres samfunnsansvarlige verdier er
i kjernen og bestar hovedsakelig av miljgvern, menneskerettigheter, mangfold og anti-
korrupsjon. De poengterer ogsa at bransjen de opererer i har felles regler under FNs strenge

lovverk, slik at kravet til kvalitet er det samme uansett marked.

Det foreligger likevel situasjoner hvor manglende ISO-sertifisering har resultert i at de har
tapt prosjekter i et nordeuropeisk land. Som et resultat opplever Delta det lettere a ga inn i
fremvoksende markeder hvor ESG-kravene og kravene ellers er noe lavere enn i modne
markeder, i tillegg til mindre konkurranse. Det er dog som nevnt en stgrre forventning til

korrupsjon i disse markedene, som gjgr markedene vanskeligere a entre.

Bidrag til lokalsamfunn

| dag sysselsetter Delta 15 med gode arbeidsvilkar lokale i et nordafrikansk land, og selv om
de ser positivt pa at de kan stgtte lokale pa enkeltmannsplan innremmer de at det er
begrenset hva en bedrift pa deres stgrrelse far til nar det gjelder samfunnsansvar i

lokalsamfunnene.
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D2 forteller: “En hjgrnesteinsbedrift kan jo bygge opp et helt samfunn, ikke sant, og vi er jo
ikke der. Vi er inne og leverer pd et prosjekt ogsa er vi ut igjen.” D1 forteller at de sgrger for
attraktive arbeidsplasser i fremvoksende markeder. Sysselsetting er dermed Deltas

hovedbidrag til lokalsamfunn.

5. ANALYSE

Dette kapittelet inneholder analyse og diskusjon av forskningsresultatene i sammenheng
med forskningsspgrsmalene som ble presentert i introduksjonen. Diskusjonen er forankret i
oppgavens teoretiske rammeverk og leder til en endelig konklusjon av problemstillingen i

kapittel 6.

5.1 Bedriftenes internasjonaliseringsprosesser

Alle de utvalgte casebedriftene har hatt betydelig internasjonal aktivitet de siste 15 arene,
og ser pa det internasjonale markedet som essensielt for Ignnsom drift. Det er allikevel store
forskjeller i hvordan bedriftene handterer sine internasjonale aktiviteter. Dette samsvarer
med nyere perspektiver pa internasjonalisering, hvor blant annet Axinn & Matthyssens
(2002) papeker at selskaper internasjonaliserer med mer variasjon enn noen gang fgr, og at

det ofte benyttes kombinasjoner av inngangs- og utgangsstrategier.

Kategori 1 bestar av de to store industrikonsernene. Dette er kategorien som ifglge vart
teoretiske rammeverk har stgrst sannsynlighet for a ha gjennomfgrt internasjonalisering i
trad med eldre internasjonaliseringsteori, ettersom mye av teorien er utarbeidet basert pa
studier av industriselskaper. Som store industrikonsern er bedriftene i denne kategorien

avhengig av utenlandske direkteinvesteringer i form av salgskontorer og produksjonssentre.

Alfas internasjonaliseringsprosess fra start involverte noen vesentlige avvik fra den gradvis
inkrementelle internasjonaliseringsprosessen foreslatt i den originale Uppsala-modellen.
Bedriftens fgrste bevegelser ut av Norge bestod av etablering av salgskontor i Hong Kong, og
produksjonssenter i Libya. Dette avviker fra Johanson og Vahlnes (1977) pastand om at

bedrifter starter internasjonaliseringsprosessen i markeder med lav psykisk distanse,
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ettersom de to landene har store forskjeller fra norsk sprak, kultur, utdanningsniva og
industriell utvikling. Modellens fire steg ble heller ikke fulgt, ettersom Alfa etablerte
henholdsvis salg og produksjon i de to landene uten a ha gjennomgatt steg 1 og 2. Disse
avgjgrelsene var basert pa et behov fra Alfas kunder om a fa tilgang til dere produkter
internasjonalt. Ettersom Alfa i dag har global tilstedevaerelse, behgver de ikke lenger a fglge
kundene pa samme mate. | dag har Alfa en inkrementell tilnaerming til
internasjonaliseringen. De omtaler dagens internasjonaliserings-modell som “en

tretrinnsrakett”, hvor egen produksjon er det siste trinnet.

Bravo, derimot, ekspanderte fg@rst til et av Norges naboland. Dette er et marked med lav
psykisk distanse, med sma forskjeller fra norsk sprak, kultur, utdanningsniva og industriell
utvikling. Deres fgrste utenlandske aktiviteter samsvarte derfor med den originale Uppsala-
modellen. | dag benytter de seg av analyser, nettverk, partnere og erfaringer for a velge
markeder. Dette er mer i henhold til den reviderte Uppsala-modellen. At de er en insider i
relevante nettverk, gjgr Bravo i stand til 3 overvinne den psykiske distansen. Den
inkrementelle tilnaermingen er fortsatt til stede, men deres internasjonaliseringsprosesser

gar raskere enn det den originale Uppsala-modellen tilsier.

Begge bedriftene i kategori 1 gjgr utenlandske direkteinvesteringer i form av salgskontorer
og produksjonssentre. Dermed er ogsa OLI-rammeverket relevant for & undersgke deres
utenlandske investeringer, og hva som avgjgr mengden og sammensetningen av deres
internasjonale produksjon. Begge selskapene oppgir a inneha ressurser som gir et
konkurransefortrinn vis-a-vis konkurrenter. Dermed oppfylles kriteriet Ownership

advantage.

Lokasjonsfordeler beskrives i OLI-rammeverket som et kriterium som ma oppfylles for a
overvinne Liabilities of Foreignness, som omhandler bedriftens manglende erfaring og
kunnskap om kulturen og spillereglene i vertslandet. LoF er dermed et neert relatert konsept
til begrepet psykisk distanse. Da Alfa valgte a etablere seg i Hong Kong og Libya var
grunnlaget lokasjonsfordeler av geografisk art. Bedriften valgte disse lokasjonene fordi de
fungerte som knutepunkt for deres kunder. Bravo oppgir ingen lokasjonsfordeler med deres
ferste utenlandsinvestering til et naerliggende marked, men ettersom de fgrst beveget seg til

et land med lav psykisk distanse var ikke kriteriet Location advantage like relevant i deres
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tilfelle, ettersom bedriften i mindre grad led av manglende erfaring og kunnskap om

kulturen og spillereglene i vertslandet.

Det tredje og siste kriteriet i OLI-rammeverket er at bedriften ma ha et Internationalization
advantage; Det ma veere fordelaktig for selskapet a produsere eller drifte i utlandet, fremfor
a samarbeide med en tredjepart. Ingen av vare informanter har grunnlag for a bekrefte om
det ble gjort en nytte-kostnad-analyse av dette da bedriftene fgrst gikk internasjonalt,
ettersom dette skjedde for veldig mange ar siden. Vi har allikevel grunn til a tro at
bedriftenes f@grste utenlandske investeringer var i henhold til OLI-rammeverket, ettersom de

andre kriteriene oppfylles.

Oppsummert finner vi store samsvar med eldre, anerkjent internasjonaliseringsteori for
bedriftene i kategori 1. Vi mener allikevel at nyere teoretisk rammeverk, som den reviderte
Uppsala-modellen, er bedre egnet til a forklare bedriftenes internasjonaliseringsprosess i
dag. Begge bedriftene benytter relevante nettverk for a identifisere og fa innpass i nye
markeder. | tillegg beveger de seg raskere til fjerntliggende markeder enn det eldre teori

antyder.

Kategori 2 bestar av de to mindre teknologiselskapene Charlie og Delta. Charlie og Delta sine
inngangsmetoder krever ingen direkteinvesteringer i form av salgskontorer og
produksjonssentre, og det baerer deres ekspansjonshistorikk preg av. Charlie ble etablert i
2007, og gikk internasjonalt i 2008. Deres fgrste ekspansjon var til Storbritannia. Charlie ble
stiftet med en klar visjon om a ga internasjonalt, og 3 komme seg ut i verden sa raskt som
mulig. Med det kan man argumentere for at Charlie er en Born Global. Delta startet sin
utenlandsreise i et nordafrikansk land, kort tid etter at selskapet ble etablert i 2001. Med
unntak av hovedkontoret deres i Norge befinner alle Delta’s avdelinger seg i fremvoksende

markeder. Bedriftene har til felles @ ha gatt internasjonalt innen ett ar etter oppstart.

Begge bedriftenes utenlandske investeringer er i konflikt med eldre inkrementell
internasjonaliseringsteori. Charlies fgrste ekspansjon var riktignok til Storbritannia, som kan
sies a ha lav psykisk distanse for norske selskaper, men dette valget var basert pa
etterspgrsel, heller enn frykt for psykisk distanse. | Igpet av fa ar har Charlie oppnadd global

tilstedeveaerelse, med operasjon i markeder med hgy psykisk distanse fra Norge.
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Felles for de to teknologibedriftene er at deres ekspansjon har veert et resultat av a gripe
muligheter. Delta ble etablert like etter en hendelse som pavirket deres bransje drastisk. Det
var derfor viktig for dem a bevege seg opportunistisk, noe som fgrte dem til Nord-Afrika, da
de gjennom nettverk fikk en henvendelse derfra. Ogsa dette anses som et marked med hgy
psykisk distanse fra Norge, noe som avviker fra Uppsala-modellen. Ettersom bedriftene ikke
gjor utenlandske direkteinvesteringer i form av produksjon, er ikke OLI-rammeverket egnet
for a analyser bedriftenes avgjgrelser. Vi ser dermed at eldre internasjonaliseringsteori er

utilstrekkelig for a analysere de to teknologibedriftenes internasjonaliseringsprosesser.

Bade Charlie og Delta benytter eksisterende nettverk for a identifisere og fa innpass i nye
markeder. De drar ogsa fordel av kunnskapen de har opparbeidet seg i deres respektive
bransjer. Internasjonaliseringsprosessene til bedriftene i kategori 2 samsvarer dermed i
stgrre grad med den reviderte Uppsala-modellen, og Johanson and Mattssons (1987) The
Network Model of Internationalization, enn med eldre teoretisk rammeverk. The Network
Model of Internationalization argumenterer for at selskaper er integrert i et nettverk av
tilknyttede relasjoner, som gj@r det mulig for dem a skaffe seg ressurser som kan bidra til
vellykket utenlandsekspansjon til fijerntliggende markeder. Dette har veert, og er, tilfelle for

begge de to teknologibedriftene.

Oppsummert finner vi flere likheter, bade innad i kategoriene, og for alle bedriftene samlet
nar det gjelder i hvilken grad deres internasjonaliseringsprosesser samsvarer med det
teoretiske rammeverket. Resultatene tyder pa at den reviderte Uppsala-modellen, og The
Network Model of Internationalization, egner seg bedre for a forsta hvordan bedriftene

internasjonaliseres i dag, enn det den eldre teorien gjgr.

Vare funn understgtter dermed Steen & Liesch (2007), som pastod at den inkrementelle
Uppsala-modellen ikke stemmer overens med bedrifters internasjonaliseringsmgnstre i dag.
De mener at mange bedrifter hopper over ett eller flere av i stegene illustrert i Uppsala-
modellen, og at noen bedrifter til og med er fgdt globale, som Charlie. Vi er ogsa enige med
Amdam (2009), som beskriver eldre internasjonaliseringsteori som et godt egnet verktgy for

a forsta norske bedrifters internasjonalisering i etterkrigstiden.

Alle vare utvalgte bedrifter oppgir nettverk som en viktig del av det a fa tilgang til nye

markeder. Samtlige bedrifter beveger seg ogsa raskere til fjerntliggende markeder enn det
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den originale Uppsala-modellen antyder. Unntakene, altsa tilfeller der
internasjonaliseringsprosesser samsvarer med den originale Uppsala-modellen, finner vi kun
hos bedriftene i kategori 1. | disse tilfellene handler det om en inkrementell

inngangsstrategi, ved at det ikke etableres produksjonssentre fra start.

Oppsummert har vi derfor grunn til 3 tro at akselerert globalisering og teknologisk utvikling
har fgrt til at betydningen av psykisk distanse har svekket seg betraktelig, og at utenforskap
fra relevante nettverk na kan ses pa som den stgrste barrieren for vellykket ekspansjon til

fierntliggende markeder.

5.2 Bedriftenes CSR-strategi i ulike markeder

Resultatene i presentasjon av funn viser at alle casebedriftene tar hensyn til CSR, men at de
har ulike forutsetninger for 3 oppna en baerekraftig drift. Bedriftene er enige med

argumentene om at CSR kan bidra til gkt konkurransefortrinn.

Alfa og Bravo er selskaper som er grunnlagt tidlig pa 1900-tallet. De har begge stor
internasjonal tilstedeveaerelse, og med sine produksjonssentre har de ansatte i flere hjgrner
av verden. Dette innebaerer alt fra folk som arbeider med selve produksjonen, til folk som
jobber innen administrasjon. Dette gjgr at de har et bredt perspektiv pa CSR. Charlie og
Delta har relativt til kategori 1 et lavt antall mennesker i arbeid, og har dermed andre

forutsetninger for samfunnsansvar.

Charlie skiller seg ut fra de andre casebedriftene ved at deres CSR-strategi er sveert tett knytt
opp mot deres hovedmal og visjon. De andre casebedriftene har mattet tilpasse sin visjon og
strategi for @ kunne gjennomfgre en CSR-strategi. Dette kan komme av flere arsaker, men en
forutsetning som er verdt & merke seg er at Charlie ble grunnlagt i 2007. Bade Alfa og Bravo
har pekt pa en signifikant utvikling i baerekrafts-fokuset de siste 10-20 arene, noe som ogsa
understgttes av teori. Teorien viser at det har veert en jevn utvikling i utviklede markeder og
en gkende utvikling i fremvoksende markeder nar det kommer til CSR og
baerekraftsrapportering (Boubakri et al., 2021; KPMG, 2022). Dette gjenspeiles ogsa ved at
Europakommisjonen i dag krever en gkende grad av ikke-finansiell rapportering

(Europakommisjonen, 2023).
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Charlie er dermed etablert i en tid hvor konseptet CSR var i vekst, noe som kan ha gjort dette
til et naturlig omrade a vie oppmerksomhet fra start. Videre er forretningsplanen og
strategien til Charlie tett integrert med CSR, da deres forretningsplan innebaerer @ produsere
lokalt og baerekraftig sa langt det lar seg gj@re. Lokal produksjon gir selskapet en fordel
overfor sine konkurrenter, blant annet grunnet kortere leveringstid og rimeligere
produksjon. Samtidig gir dette strategien deres en mer barekraftig tilnaerming, slik at CSR og
deres forretningsstrategi gar hand i hand. Dette stemmer godt overens med Klewitz og
Hansen (2014) sin pastand om at SMEs som integrerer miljgmessig samfunnsansvar i
strategien eller visjonen, vil kunne oppleve gkonomisk fortjeneste pa sikt. Charlie har de
siste arene vokst seg ut av SME-kategorien, men dette er grunnstammen til selskapet som

de fremdeles vokser fra.

Alfa og Bravo er eldre industrielle bedrifter, og man kan trygt si at CSR ikke alltid har vaert
tett knytt opp mot deres forretningsstrategi. | dag har de egne, omfattende CSR-strategier
og er mer malbevisst pa dette. De peker pa forskjellig regelverk i de ulike markedene som
den aller stgrste forskjellen mellom utviklede og ikke-utviklede markeder, og forteller at det
ved valg av marked legges vekt pa markedets “ease of doing business”. Som norske bedrifter
har casebedriftene et hjemland med sterke institusjoner og regelverk som sgrger for gode
arbeidsvilkar og sikker produksjon. Slik er det ikke i alltid i fremvoksende markeder og
utviklingsmarkeder. Casebedriftene gnsker ikke a bli forbundet med darlige arbeidsvilkar,
barnearbeid, overdreven miljgbelastning eller andre omdgmmeskadelige forhold. De gnsker
a ta et samfunnsansvar pa global basis, og etterlever dermed CSR-strategien de har i
utviklede markeder ogsa i ikke-utviklede markeder. Dette kan ha sammenheng med frykten
for negative konsekvenser og assosiasjoner manglende CSR kan medfgre (Oberseder et al.,

2013), men det har ogsa med deres verdier og deres organisasjonskultur a gjgre.

Dette gjgr at de ikke tilpasser CSR-strategien basert pa type marked. De tilstreber en
konsekvent CSR-strategi uavhengig av hva som forventes lokalt. Dette samsvarer med Gao
(2009) sitt funn som viser at selskaper som kommer fra utviklede markeder ofte tar mer
samfunnsansvar i vertsland, fordi de er vant til sterke institusjoner. Det er ogsa
overensstemmende med teorier om at selskaper fra utviklede land tar mer samfunnsansvar
av eget initiativ, men at dette ogsa kommer av forventinger fra interessenter, media,

aktivister og lovverk om opplysningsplikt (Ali et al., 2017).
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Alfa og Charlie omtaler begge lovverk som et viktig insentiv til CSR i fremvoksende markeder.
Det handler om at de gnsker a posisjonere seg pa en mate som gjgr at dersom det kommer
strengere lovverk tilknyttet eksempelvis arbeidsvilkar, forurensing eller andre forutsetninger
innen baerekraftig drift vil de ikke matte legge om driften. Pa denne maten vil de kunne
oppna et langsiktig konkurransefortrinn i disse markedene. Dette stemmer godt overens
med Shabana & Carroll (2010) som diskuterte at muligheten for strengere lovverk i
fremtiden bgr veere et insentiv til CSR i dag, samt at dersom bedrifter tar samfunnsansvar vil
de kunne hindre uforutsigbare lover i fremtiden ettersom myndighetene kan se pa dette

som overflgdig regulering.

Ettersom det er en gkende grad av CSR- og barekrafts-rapportering ogsa i de fremvoksende
markedene (KPMG, 2022), er det ikke vanskelig a se for seg at strengere lovverk kan komme
pa plass etter hvert. Dette eksemplifiseres godt av europakommisjonens direktiv av 2023,
som utvider rapporteringen av ikke-finansielle aktiviteter, som CSR, for langt flere selskaper.
Dersom fremvoksende markeder fortsetter den positive utviklingen innen CSR, er det en

reell mulighet for at de etter hvert far lignende regelverk.

Konsekvent CSR-strategi uavhengig av type marked innebaerer likevel merarbeid og st@rre
ressursbruk i fremvoksende markeder og utviklingsmarkeder. Charlie, Bravo og Alfa bruker
alle mye tid og ressurser pa a finne gode lokale samarbeidspartnere og lokale leverandgrer
som har mulighet til 3 etterleve deres strenge krav. Delta som er en teknologibedrift med
faerre samarbeidspartnere og lite direkteinvesteringer vil kunne ha et mindre fokus pa dette
enn kategori 1. Delta’s hovedfokus innen CSR er anti-korrupsjon, samt gode arbeidsvilkar for
deres ansatte uavhengig av hvilket land de befinner seg i. Som den minste bedriften er det
naturlig at Delta bruker mindre ressurser pa sin CSR-strategi, sammenliknet med de andre
casebedriftene som ma vektlegge flere elementer. Delta oppgir ogsa at den tryggeste maten
de etterlever sin CSR-strategi er a ansette dyktige folk som ikke tar snarveier, eller lar seg

korrumpere.

Delta er den eneste bedriften i kategori 2 som har unngatt markeder som et resultat av CSR-
strategien. Dette gjaldt Russland, og var f@r invaderingen av Ukraina. Delta mente at de ikke
vil kunne klare d handtere det russiske markedet ettersom det er politisk urolig, og at
forventningene til korrupsjon var sapass fremtredende at det ville veert vanskelig a

overholde egen CSR-strategi. | senere tid har alle casebedriftene trukket seg ut av Russland,
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men dette har veert i forbindelse med sanksjonering av landet, og at det ville vaert skadelig
for bedriften a bli. Charlie unngar pa sin side ikke markeder med mindre det er lite
hensiktsmessig for forretningsdriften. Valg om a ikke entre et marked er dermed ikke et

resultat av at de ikke vil kunne etterleve egen CSR-strategi.

Alfa har trukket seg ut av markeder som har blitt sanksjonert, men det er et fatall av
markeder de unngar som et resultat av at det ville vaert vanskelig a etterleve egen CSR-
strategi. Det er likevel tilfeller hvor politisk uro har fgrt til en vurdering at det ville vaert for
vanskelig a etterleve CSR-strategien, og at de dermed ikke har gatt inn i enkeltland. Dette
stemmer overens med teorien om at svake institusjoner, politisk uro og stadige endrede
forutsetninger gj@r CSR vanskelig a8 giennomfgre (El Ghoul et al., 2017). Bravo peker ogsa pa
korrupsjon som den eneste CSR-faktoren til at de har unngatt markeder, bortsett fra
sanksjoner. Felles for alle casebedriftene er at markeder de har vurdert som ngdvendig a
trekke seg ut av, eller vurdert som for vanskelig for inngang pa bakgrunn av deres CSR-

strategi, er fremvoksende markeder eller utviklingsmarkeder.

Dette kan komme av svake institusjoner som oftest er a finne utenfor de utviklede
markedene. Institusjoner som er svake vil ofte ha mangelfulle retningslinjer eller regelverk
(Rottig, 2016). Disse landene er ogsa ofte preget av hyppige politiske endringer og et ustabilt
politisk miljg. Dette kan gjgre det krevende a drive forretning i landet, men ogsa a etterleve

egen CSR-strategi.

Alfa i kategori 1 har som nevnt unngatt markeder med mye politisk uro, men har likevel et
produksjonssenter i Myanmar. | dag er Myanmar sveert ustabilt med en militeerjunta som har
overtatt makten. Likevel har Alfa valgt a bli, og forteller at dette er for a ta vare pa de
ansatte nar de fgrst er til stede i landet. Tilsvarende har de hatt drift i Iran, som kan sies a ha
veert sveert ustabilt. Der trakk de seg heller ikke ut fgr det ble sanksjonert, tross svake
institusjoner. Det kan diskuteres om en tilsvarende situasjon ville pavirket kategori 2 pa lik
mate. Kategori 1 kjennetegnes av store direkteinvesteringer, mens bedriftene i kategori 2
lettere kan trekke seg ut av markeder. Det kan dermed diskuteres om Alfa fremdeles
oppholder seg i urolige omrader som Myanmar, og tidligere Iran, fordi de har gjort
irreversible investeringer i landene i form av produksjonssentre. Samtidig har de naturligvis

en kultur og et gnske om a ivareta alle sine ansatte uansett forhold, som er deres egen
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begrunnelse til & bli i markedet. Det er dermed vanskeligere & opprettholde egen CSR-

strategi i markeder med ustabile institusjoner.

Tilsvarende vil det veere en ekstra fordel med en god CSR-strategi i markeder med sterke,
stabile institusjoner, og hvor dette kan skape verdier for selskapet og lokalsamfunnet. Dette
kommer av at slike institusjoner vil foretrekke selskaper som tar ansvar for sine handlinger
(Gupta & Wang, 2004). Som et resultat av institusjonelle forskjeller mellom ulike markeder,
kan man forvente vesentlige regulatoriske forskjeller. Disse forskjellene har innvirkning pa
gjennomfg@rbarheten av CSR-praksis, samt pa effektiviteten og resultatene av CSR-strategien.

(El Ghoul et al.,2017; Rottig, 2016).

5.3 Effekten av samfunnets gkende krav til CSR pa bedriftenes CSR-strategi

De siste tiarene har tendensen vaert at stadig flere bedrifter, og markeder, setter hgyere
interne og eksterne krav til bedriftens samfunnsansvar. Boubakri et al. (2021) fant at
utviklede markeder hadde en jevn gkning i CSR-trender i perioden 2002-2015, i tillegg til en
kraftig utvikling ogsa for fremvoksende markeder. Khojastehpour og Saleh (2019) poengterte
at bedrifter som konkurrerer globalt vil kunne oppleve at suksessen i internasjonaliseringen
avhenger av at de klarer a skape, og ikke minst gjennomfgre en god CSR-strategi i
markedene de gar inn i. Dette er overensstemmende med funnene fra var forskning. Alle de
utvalgte bedriftene har oppnadd internasjonal suksess, og samtlige er pa sin mate avhengig

av tydelige CSR-strategier i deres internasjonale markeder.

| tillegg tilsier vart teoretiske rammeverk at negative assosiasjoner tilknyttet CSR har en
betydelig stgrre effekt pa forbrukeroppfatningene, enn det positive assosiasjoner har
(Oberseder et al., 2013). Dermed er det naturlig at de utvalgte norske bedriftene oppgir &
strekke seg langt for a ikke bli forbundet med omdgmmeskadelige forhold. Alfa og Bravo fra
kategori 1 oppgir darlige arbeidsvilkar, barnearbeid, overdreven miljgbelastning og
korrupsjon som forhold de er spesielt opptatt av a ikke assosieres med. Som vi kan lese av
deres ESG-rapporter gjgr selskapene stadig forbedringsinitiativer angaende miljgbelastning

og korrupsjon, i takt med samfunnets gkende krav til CSR.

Det er ikke tilfeldig at korrupsjon har veaert et gjengaende tema hos vare informanter. For det

ferste er Norges lovgivning mot korrupsjon regnet for a vaere blant verdens strengeste, etter
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betydelig skjerping av straffeloven i 2003. (Transparency International Norge, 2017, s. 10)
Brudd pa denne loven vil bade medfgre bater og/eller fengselsstraff, og omdgmmetap for
bedriften. | tillegg vil bedriftens ansatte som ikke er involvert i korrupsjonen kunne oppleve
svekket motivasjon, lavere jobbtilfredshet og et gnske om a bytte arbeidsgiver

(Transparency International Norge, 2017, s. 7).

Corruption Perception Index viser at bedrifter med virksomhet i ikke-utviklede markeder har
relativt hgy sannsynlighet for 3 mgte pa korrupsjon. Gitt den skjerpede straffeloven,
konsekvensene korrupsjon kan medfgre, og de utvalgte bedriftenes tilstedevaerelse i ikke-
utviklede markeder er det naturlig at Alfa, Bravo og Delta oppgir korrupsjon som et tema
som har utviklet seg til 3 bi en stor del av deres CSR-strategi de siste 20 arene. At Charlie ble
etablert etter innstrammingen av straffeloven i 2003 kan vaere grunnen til at de ikke oppgir

noen endring angdende hvordan de handterer dette.

Om samfunnets gkende krav til CSR, i form av skjerpet lovverk, er hovedarsaken til denne
utviklingen kan diskuteres. Vi har grunn til a tro at dette spiller inn, men at egeninteresse
ved gnske om a fremsta som en attraktiv arbeidsgiver (Shabana & Carroll, 2010), samt
medmenneskelighet som fglge av at bedriftene har opplevd hvordan korrupsjon skader
lokalsamfunn, ogsa er faktorer som har pavirket. Sannsynligvis har alle disse faktorene
kombinert fgrt til at bedriftene i dag har nulltoleranse for korrupsjon, og gnsker a ga foran

som gode eksempler.

Ogsa bedriftene i kategori 2 pavirkes av samfunnets gkende krav til CSR, men pa ulike mater.
For Charlie kan man argumentere for at den gkende CSR-trenden er grunnlaget for
bedriftens eksistens. Deres forretningsmodell baserer seg pa baerekraftig lokal produksjon,
som er deres aller stgrste konkurransefortrinn mot konkurrenter som masseproduserer
sentralt og leverer varer over store avstander. Til tross for at CSR-fokuset hovedsakelig er
positivt for selskapet, medfgrer det ogsa et behov for a vaere ekstra papasselig nar det
gjelder valg av produksjonspartner. Creators, altsa Charlies bedriftskunder, skal vaere trygge
pa at deres produkter produseres barekraftig, og under gode arbeidsvilkar. Dermed er
Charlie i en situasjon hvor de bruker mye tid og ressurser pa a identifisere og komme i
kontakt med gode produksjonspartnere. Som Gao (2009) papeker er CSR na en del av

visjonen og verdiene bedrifter gnsker forbundet med seg selv. Dette gjelder ogsa for Charlie,
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som dermed ser pa ressursbruken tilknyttet identifisering av gode samarbeidspartnere som

en ngdvendighet for deres langsiktige omdgmme og konkurransedyktighet.

Delta er undersgkelsens minste bedrift, og de har dermed ogsa den minst kompliserte
tilneermingen til CSR. Utover nevnte korrupsjon er Delta opptatt av gode arbeidsvilkar for
alle sine ansatte, i tillegg til at de jobber for a redusere sin miljgpavirkning. Gode
arbeidsvilkar fgrer til mer motiverte og bedre presterende ansatte. Vi mener derfor at dette
ikke er en effekt av samfunnets gkende krav til CSR, men heller for a sgrge for
jobbtilfredshet. At de arbeider for a redusere sin miljgpavirkning derimot, er et direkte
resultat av samfunnets gkende krav til nettopp dette. Av konkrete tiltak nevner de
energieffektive lokaler, resirkulering og mindre reisevirksomhet, som alle er tiltak som har

utviklet seg til 8 bli en slags samfunnsnorm.

Oppsummert har Delta hverken ambisjoner om, eller mulighet til, 3 ha noen stor pavirkning
pa miljgmessige forhold, men de gjgr det som skal til for a tilfredsstille deres interessenter. |
tillegg skaper de attraktive arbeidsplasser for arbeidstakere i fremvoksende markeder, og er
opptatt av gode arbeidsvilkar uansett marked. Med andre ord har de rettet sin
oppmerksomhet mot det sosiale og gkonomiske samfunnsansvaret. Dette samsvarer med
Valdez (2017) som hevder at det sosiale og det gkonomiske aspektet av CSR kan bidra til

gkonomisk fortjeneste for SMEs.

En annen direkte effekt av samfunnets gkende krav til CSR er at tre av bedriftene leverer
arlige ESG-rapporter. Hovedformalet med ESG-rapportering er ofte 3 tilfredsstille
interessenters informasjonskrav (Novisto, 2021). ESG-kriteriene fatt gkt oppmerksomhet fra
investorer og selskaper de siste arene (Eccles & Serafeim, 2013). Med andre ord er ESG-
rapportering et resultat av at interessenter har begynt a kreve innsyn i bedriftens arbeid

med samfunnsansvar.

Oppsummert finner vi en effekt av samfunnets gkende krav til CSR pa alle bedriftenes CSR-
strategi. Pa hvilken mate utvalgsbedriftene pavirkes varierer fra bedrift til bedrift. Igjen
finner vi store likheter for bedriftene i kategori 1, der menneskerettigheter, miljgpavirkning
og korrupsjon er sentrale temaer, i tillegg til at begge bedriftene na gjennomfgrer ESG-

rapportering.
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5.4 Hvordan bedriftenes CSR-strategi pavirker deres internasjonale ekspansjon

Khojastehpour og Saleh (2019) fortalte at flere og flere selskaper har endret sitt perspektiv
fra kun gkonomisk gevinst og kvalitet, til a ta i bruk mer baerekraftige lgsninger.
Casebedriftene i denne studien er ingen unntak. Alle casebedriftene forteller at de i dag har
en CSR-strategi fordi de mener det gir driftsfordeler, men gitt de ulike bransjene bedriftene

befinner seg i er det naturlige forskjeller og ulik dybde i disse strategiene.

Kategori 2 med Charlie og Delta er mindre bedrifter med mindre direkteinvesteringer enn
bedriftene i kategori 1. Utenom sanksjoner velger Charlie kun bort markeder som ikke
hensiktsmessig for forretningsdrift, og CSR-strategi pavirker dermed ikke valg av marked.
Delta’s hovedfokus i CSR-strategien er anti-korrupsjon, og a sikre de egne ansattes
arbeidsforhold. Delta’s CSR-strategi har gjort ekspansjon inn i enkeltland utfordrende, og de
forteller at de har unngatt Russland blant annet grunnet korrupsjon. Delta opplever det som
vanskelig a giennomfgre CSR-strategien i enkelte markeder, og at de for a ga inn i markeder
som er preget av korrupsjon trenger sterke agenter. De gnsker heller ikke a pata seg
prosjekter i land med mye politisk uro, i frykt for ansattes sikkerhet. Ingen av bedriftene i

kategori 2 har forlatt markeder grunnet egen CSR-strategi.

Dette resonnerer ogsa Alfa og Bravo i kategori 1 med. Alfa oppgir nemlig at de ved valg av
marked spesielt ser pa politisk uro som en faktor som utelukker markeder. Dermed har Alfa
valgt 3 ikke ga inn i enkeltland i Sgr-Amerika, men selskapet har likevel gatt inn i Iran og
Myanmar som pa tidspunktet det ble etablert produksjonssentre ble regnet som stabile nok.
Politisk uro er en del av svake institusjoner, og kan gjgre det vanskelig a etterleve bedriftens
verdier og kultur (El Ghoul et al., 2017). Dette pavirker en CSR-strategi's slagkraft og resultat,
og Alfa forteller at de ville hatt problemer med a overholde sine verdier og sin kultur i slike
markeder. Alfa fortalte at konkurrenter har gatt inn i landet de valgte a ikke ga inn i, noe som

tyder pa at konkurrenter sa pa det som et profitabelt marked.

Bravo trekker i tillegg til politisk uro frem miljgmessig CSR som en arsak til at de ikke gar inn i
enkelte land. Dette kommer av at deres egen produksjon har store CO2-utslipp, og at en
mate & minimere dette pa er & bevisst velge markeder hvor produksjonen er basert pa
eksempelvis vannkraft. Dette samfaller med Xu et al. (2018) som mener at selskaper som

gjor det bedre pa utslippsreduksjon og energieffektivitet lettere vil kunne oppna enkelte
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sertifiseringer, som vil bidra til en smidigere internasjonaliseringsprosess. Slike sertifiseringer
gir et signal om miljgansvarlig drift. Dette gj@r at Bravo velger bort markeder hvor
miljgmessig CSR star svakt, og de ikke ville hatt tilgang til baerekraftige energikilder. Dette er
typisk fremvoksende markeder, til tross for at ogsa disse markedene har hatt en gkende grad
av fokus pa dette (Boubakri et al., 2021). Alfa oppgir ogsa at miljgmessig CSR er et viktig
tema for dem, men oppga ikke dette som en arsak til 3 velge bort markeder. Heller ikke i
kategori 1 har de opplevd a forlate markeder pa bakgrunn av CSR-strategi. Dette pa tross av

at forholdene i Myanmar har endret seg drastisk etter at Alfa gikk inn.

Charlie har som nevnt miljgmessig CSR godt integrert med deres forretningsstrategi. CSR-
strategien vil dermed pavirke Charlies internasjonaliseringsprosess, men ikke deres valg av
marked. For Charlie som baserer seg pa produksjonspartnere for a entre nye markeder, er
samarbeidspartnere som etterlever deres CSR-strategi essensielt for
internasjonaliseringsprosessen. Ulike land har ulike forutsetninger og krav til CSR (Polonsky
& Jevons, 2009), noe som medfgrer merarbeid for Charlie ved valg av partnere. De ulike
forutsetningene gjgr at potensielle partnere i vertsland har ulike mater a jobbe pa. Charlie
forventer det samme av alle sine partnere angdende kvalitet pa produktene, opphavet til
ravarene, og arbeidsforhold hos produksjonspartnere, uansett marked. For a etterleve sin
CSR-strategi, og dermed stgtte sin forretningsstrategi, er det avgjgrende for Charlie a
gjennomfgre grundige undersgkelser av potensielle partnere. CSR-strategien pavirker
dermed deres internasjonaliseringsprosess i fremvoksende markeder ved at det blir mer
ressurskrevende a ga inn i slike markeder, men ettersom det er sa naert tilknyttet
forretningsmodellen, er det like mye forretningsmodellen som pavirker

internasjonaliseringen.

Institusjoner i ikke-utviklede markeder kjennetegnes av mangler, blant annet ved regelverk
og forventninger til bedrifter, sammenlignet med utviklede markeder (Rottig, 2016). Charlie
bruker mindre ressurser pa a etterleve sin CSR-strategi i utviklede markeder kontra ikke-
utviklede markeder i internasjonaliseringsprosessen, fordi utviklede markeder er mer

tilrettelagt for samfunnsansvarlig drift.

Den andre bedriften i kategori 2, Delta, opplever som nevnt korrupsjon som noe som
pavirker valg av marked. Korrupsjon pavirker likevel ikke internasjonaliseringsprosessen nar

et marked fgrst er valgt. Da er Delta klar over risikoen, og har sterke agenter som etterlever
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deres CSR-strategi pa stedet. Dette stemmer overens med teori som tilsier at man ma
tilpasse CSR-strategi til enkelte markeder (Jamali & Karam, 2018). Et eksempel pa dette er
Brasil, hvor Delta har en sterk agent som de er trygge pa at ikke vil la seg korrumpere. Det er
likevel tidkrevende a finne slike agenter, og det er tydelig at de ikke har funnet nok slike da

de har unngatt markeder som et direkte resultat av manglende agenter.

Bedriftene i kategori 1 bruker ogsa store ressurser pa a finne gode samarbeidspartnere for a
sprge for at CSR-strategien etterleves. Ettersom kategori 1 bestar av store, industrielle
bedrifter har de en lang og komplisert verdikjede med mange leverandgrer. Ved etablering
av produksjonssentre i fremvoksende markeder, vil selskapet matte involvere lokale
entreprengrer, og benytte seg av lokale ravarer. Nar produksjonen er i gang, vil de ogsa veaere
avhengige av lokale ravarer og lokal arbeidskraft. For @ kunne etterleve CSR-strategien ma
alle disse ulike lokale bedriftene og samarbeidspartnerne gjennom grundige kontroller.
Dette vil dermed pavirke internasjonaliseringsprosessen ved at det brukes ekstra mye
ressurser pa a kvalitetssikre verdikjeden i fremvoksende markeder og utviklingsmarkeder. En
slik fremgangsmate samsvarer med Khanna og Palepu (1997) som sier at fremvoksende
markeder og utviklingsmarkeder pa ulike vis mangler evnen til a tilby institusjoner som vil
stgtte opp om grunnleggende drift. Slike institusjonelle mangler medfgrer ifglge Rottig
(2016) mer usikkerhet, risiko og hgyere transaksjonskostnader som bedriftene i kategori 1,

og Charlie i kategori 2, opplever i form av merarbeid i forbindelse med partnervalg.

Ved & ta strenge forholdsregler og holde seg til CSR-strategien, opplever Bravo at de far et
konkurransefortrinn. Bravo papeker nemlig, i likhet med Cauvsgil og Cauvsgil (2012), at
kunder, ansatte og andre interessenter i gkende grad blir opptatt av CSR. Ved a gjennomfgre
CSR-initiativ som en del av deres strategi i Ser-Amerika blir de bedre mottatt av
lokalsamfunn, interessenter og myndigheter. Eksempelvis trekker de frem et sgramerikansk
land hvor de samarbeider tett med lokale NGOer om bzerekraftige kilder. Dette bidrar til
innpass i lokalsamfunnet, og vil forenkle internasjonaliseringsprosessen og gi Bravo en

konkurransefordel pa sikt.

Bravo opplever at kunder stadig oftere etterspgr dokumentasjon pa bedriftens arbeid med
samfunnsansvar. Dermed vil deres fokus pa baerekraft, og deres CSR-strategi, oppleves som
et konkurransefortrinn vis-a-vis deres konkurrenter i vertsland. Det vil ogsa oppleves som et

konkurransefortrinn globalt, ettersom de har flere globale kunder som trenger ravarer i
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forskjellige omrader. Bravo poengterte at fordi globale kunder vet at de rapporterer og har
denne globale CSR-strategien, vet de ogsa at de kan forvente det samme av Bravo i bade
utviklede og ikke-utviklede markeder. Dette resonnerer godt med foreliggende teori fra Du
og Bhattacharya (2010), som forteller at man kan oppleve gkt kundelojalitet og villighet til a
betale mer for baerekraftige produkter og tjenester. Dermed blir Bravo et trygt valg for
kunder uansett marked, og de opplever et konkurransefortrinn i internasjonaliseringen
basert pa forsterket renommé som et resultat av deres CSR-strategi. Dette er i likhet med
flere stgrre amerikanske selskaper som engasjerer seg i CSR fordi det gker den sosiale

statusen og selskapets rykte (Khojastehpour & Saleh 2019).

Alfa forteller ogsa at deres CSR-strategi er et konkurransefortrinn, og i likhet med Cauvsgil og
Cavusgil (2012) mener de at interessenter blir mer og mer interessert i bedriftens
samfunnsansvar. Dette stemmer ogsa godt overens med Boubakri et al. (2021) som mente at
samfunnsansvar har veert en gkende trend i alle markeder. Alfa og Bravo papeker ogsa at
deres CSR-strategi gjor at lokale bedrifter forsgker a heve seg for a na deres standarder. Alfa
mener ogsa at potensielle arbeidstakere i dag ser etter noe mer enn bare profitt til
aksjonaerene, og at deres CSR-strategi er med pa a styrke deres merkevare ovenfor dem.
Dette samsvarer med argumenter for CSR som forteller at CSR gjgr arbeidsplasser mer
attraktive (Du & Bhattacharya, 2010). De opplever a bli mer attraktive grunnet strategien,
men papeker videre at det er viktig at CSR-strategien faktisk blir praktisert. | tillegg kan man
argumentere for at internasjonaliseringsprosessen kan ga raskere ved at man attraherer
dyktige ansatte. Evnen til bedriftene i kategori 1 til 3 tilpasse seg og implementere egen CSR-
strategi vil dermed ha betydning for suksessen i internasjonaliseringen pa lang sikt, som

stemmer overens med Shabana et al. (2017).

Bravo skiller seg noe ut fra Alfa ved at de er bgrsnotert. Bgrsnotering medfgrer flere
interessenter og et strengere lovverk. Dette gjgr at de har et ekstra stort fokus pa ESG-
rapportering. Denne rapporteringen gir ogsa et konkurransefortrinn ettersom de forsgker a
stadig forbedre disse rapportene som vil bli malt opp mot andre. Videre gir det en gkt
malbarhet pa baerekraft, noe som har betydning for Bravo’s kunder. Alfa gjennomfgrer ogsa
ESG-rapportering, og opplever at kunder tiltrekkes pa bakgrunn av gode ESG-praksiser.
Teorien forteller ogsa at selskaper og investorer til stadighet blir mer og mer opptatt av ESG

(Eccles & Serafeim, 2013).
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Charlie i kategori 2 publiserer ogsa en arlig ESG-rapport, mens Delta er for sma og vurderer
rapportering som ungdvendig, og at det kan gi et overdrevet bilde av engasjement rundt
baerekraft. Delta holder seg til sine konkrete tiltak, og mener at det bgr vaere nok til tross for
at de ikke rapporterer det inn. Ettersom Delta ikke rapporterer ESG har de opplevd & miste

prosjekter i utviklede markeder.

Charlie mener at deres CSR-strategi er et klart konkurransefortrinn. Som tidligere diskutert
forteller Charlie at deres CSR er tett koblet opp mot deres forretningsstrategi. De gnsker a
produsere lokalt med lokale partnere. Dette er i seg selv mer baerekraftig for samfunnet enn
a produsere eksempelvis i Norge og sende over hele verden. Det at de har CSR integrert i
beslutningsprosesser, gjgr at de har en mye hgyere sannsynlighet for a lykkes i
internasjonale markeder (Cavusgil & Cavusgil, 2012). Deres store fokus pa baerekraft og
kvalitet gjgr likevel at produktene deres er noe dyrere enn konkurrentene, som bruker
darligere kvalitet og mindre fokus pa sosialt CSR. Dette forbindes gjerne med “fast fashion”.
De er likevel klare pa at dette er et konkurransefortrinn i dag, og at det vil fortsette a vaere
det i fremtiden. | utviklede markeder vil det ogsa vaere et konkurransefortrinn grunnet
sterke institusjoner, samt lovverk om opplysningsplikt. Dermed anser de egen CSR-strategi

som et konkurransefortrinn i alle markeder.

Delta opplever en motsatt effekt hvor CSR-strategien ikke ngdvendigvis alltid er tilstrekkelig i
modne markeder, men at det er et konkurransefortrinn i ikke-utviklede markeder. Dette
kommer ogsa som et resultat av “merkevaren” Norge, som igjen kommer av sterke
institusjoner. Det at de kommer fra et hjemland med sterke institusjoner gjgr selskapet mer
troverdig, og mer sannsynlig til 8 ta samfunnsansvar av eget initiativ (Ali et al., 2017). Delta
diskuterte blant annet at de ikke har enkelte sertifiseringer som gj@r at de gar glipp av anbud
i et av Norges naboland, og at ESG-rapportering er et stgrre fokus i modne markeder.
Dermed oppleves deres satsning pa CSR-strategi som et konkurransefortrinn i fremvoksende
markeder og utviklingsmarkeder, som er en av arsakene til at de nesten utelukkende er a

finne der.

Bedriftene mener at CSR-strategien bidrar til 3 lette internasjonaliseringsstrategien og at det
gir de klare konkurransefordeler. Dette er i trad med foreliggende teori hvor blant annet
Park et al. (2015) fortalte at implementering av CSR kan vaere en effektiv strategi i

internasjonal kontekst for @ handtere risiko knytt til internasjonaliseringsprosessen, forbedre
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ryktet og fa lokale interessenter pa lag. Kategoriene forteller om ulike aspekter for valg av
marked og hvordan CSR-strategi pavirker internasjonaliseringsprosessen. Kategori 1 kan sies
a ha mer a tenke pa i dannelsen og ivaretagelsen av CSR-strategien, da de har flere
interessenter a ta hensyn til. Dette kommer blant annet av langt flere ansatte, og ansvar for
bade bygging og drift av produksjonsanlegg. | trad med teorien (Khojastehpour & Saleh,
2019; Boubakri et al., 2021; Park et al., 2015) vurderer casebedriftene CSR som en fordel for
internasjonaliseringen, og en viktig bidragsyter for suksessen globalt. Kategori 1 og Charlie
fra kategori 2 har fokus pa alle omradene innenfor CSR, mens Deltas hovedfokus ligger pa
det sosiale- og gkonomiske aspektet nar de benytter CSR-strategien internasjonalt. Dette er i

trad med teori om at bedrifter ma tilpasse CSR-strategi til ulike markeder og behov.

Som teorien tilsier tyder mye pa at casebedriftene som konkurrerer globalt opplever at
suksessen i internasjonaliseringen er avhengig av at de klarer a skape, og ikke minst

gjiennomfg@re en god CSR-strategi i markedene de gar inn i (Khojastehpour og Saleh, 2019).
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6. KONKLUSJON OG BIDRAG

| dette kapittelet vil vi foreta en kortfattet oppsummering av studiens hovedtrekk. For a
besvare oppgavens problemstilling vil vi konkludere hvert forskningsspgrsmal i kapittel 6.1.
Videre i kapittel 6.2 vil vi presentere en konklusjon som svarer pa oppgavens problemstilling.
Avslutningsvis vil implikasjoner og svakheter ved studien bli diskutert i kapittel 6.3 og 6.4,

etterfulgt av forslag til videre forskning i kapittel 6.5.

6.1 Forskningsspgrsmal konkludert

Vi vil nd konkludere ved de fire forskningsspgrsmalene som er benyttet i denne
avhandlingen. De fire spgrsmalene legger grunnlaget for a besvare oppgavens

problemstilling.

(1) Hvordan er bedriftenes internasjonaliseringsprosesser?

Hensikten med forskningsspgrsmal (1) var a analysere bedriftenes
internasjonaliseringsprosesser, bade fra oppstart og i dag. Dette for a avslutningsvis kunne
konkludere med eventuelle pavirkninger som fglge av gkende krav til CSR. For de
tradisjonsrike bedriftene i kategori 1 finner vi store samsvar med eldre
internasjonaliseringsteori fra deres oppstart. Vare funn samstemmer dermed med Amdam
(2009), som beskriver eldre internasjonaliseringsteori som et godt egnet verktgy for a forsta
norske bedrifters internasjonalisering i etterkrigstiden. For a forsta deres
internasjonaliseringsprosesser i dag mener vi allikevel at den eldre teorien er utilstrekkelig,
ettersom begge bedriftene i kategori 1 na beveger seg raskere til nye markeder enn for

eksempel Uppsala-modellen antyder, blant annet ved hjelp av nettverk.

Begge bedriftene i kategori 2 er etablert etter ar 2000. For disse finner vi ingen samsvar med
den originale Uppsala-modellen eller OLI-rammeverket. Begge bedriftene benytter
eksisterende nettverk for a identifisere og fa innpass i nye markeder. De drar ogsa fordel av

kunnskapen bedriften og deres ansatte har opparbeidet seg i deres respektive bransjer.
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Samlet har dette bidratt til at de har bevegd seg til markeder med hay psykisk distanse, og

med hgyere hastighet enn det eldre teori antyder.

Til tross for at bedriftene i kategori 1 har en inkrementell tilnaerming i markedene de entrer,
konkluderer vi med at nyere perspektiver pa internasjonalisering er mer relevant for a
forklare alle de utvalgte bedriftenes internasjonaliseringsprosesser i dag. Den reviderte
Uppsala-modellen, og The Network Model of Internationalization er bedre egnet, ettersom
begge tar hensyn til at & vaere en insider i relevante nettverk kan hjelpe bedrifter a
overkomme utfordringene med psykisk distanse. Dette ser ut til a gjelde for alle de studerte

bedriftene.

(2) Hvordan forholder bedriftene seg til CSR i ulike markeder?

Ved forskningsspgrsmal (2) var hensikten a etablere hvordan de norske casebedriftene
forholdt seg til CSR, og hvorvidt de hadde et skille mellom utviklede og ikke-utviklede
markeder med deres CSR-strategi. Alle de fire casebedriftene var godt kjent med CSR-
konseptet, og har utviklet en fremgangsmate for a8 implementere dette i forretningsdriften.
Bedriftene er svaert tydelige pa at de ikke gnsker a skille mellom markeder nar de
gjennomfgrer CSR-aktiviteter. Samtlige bedrifter opererer med de samme arbeidsforholdene

for sine ansatte i utviklede og ikke-utviklede markeder.

Gjennomfgringen av CSR-strategi i utviklingsmarkeder og fremvoksende markeder medfgrer
ekstrakostnader i form av tid og arbeidskapasitet, for a sgrge for at deres utvalgte partnere
etterlever deres krav til samfunnsansvarlig drift. Teorien tilsier at man bgr tilpasse CSR-
strategien til ulike markeder, men vi opplever at casebedriftene kun tilpasser innsatsen som
ma til for 3 kunne gjennomfgre eksisterende CSR-strategi (Shabana et al., 2017). Kategori 1,
med sine store direkteinvesteringer, ma tilpasse innsatsen mer enn bedriftene i kategori 2.
Dette kommer av at de har en verdikjede med flere ledd, og dermed flere interessenter a ta

hensyn til.

Casebedriftene peker pa svake institusjoner, som ofte kan medfgre korrupsjon og politisk
uro (Ali et al., 2017), som det stgrste hinderet for a giennomfgre sin CSR-strategi. Dette star i
stil med teori som sier at svake institusjoner vil pavirke gjennomfgrbarheten til CSR (El Ghoul
et al., 2017; Rottig, 2016). Dersom bedriftene i utvalget ikke fgler seg komfortable med a
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kunne opprettholde sin samfunnsansvarlige rolle, vil de ikke entre markedet. Dette har kun
veert et tema i ikke-utviklede markeder. Charlie er den eneste bedriften i vart utvalg som sa
langt ikke har matte velge bort et marked med grunnlag i CSR. Dette kan ha sammenheng
med at deres CSR-strategi er tett knyttet til kjerneverdiene og eksisterende

forretningsstrategi.

Vi konkluderer med at CSR er en stadig viktigere del av vart utvalgs forretningsstrategi, og at
forskjellene mellom markedene pavirker deres CSR-strategi ved gkt ressursbruk i ikke-
utviklede markeder. CSR og institusjoner spiller ogsa en viktig rolle i markedsvalg. Dette er

felles for bade kategori 1 og 2.

(3) Hvilken effekt har samfunnets gkende krav til CSR pa bedriftenes CSR-

strategi?

Hensikten med forskningsspgrsmal (3) var a undersgke hvordan samfunnets gkende krav til
CSR har pavirket bedriftenes CSR-strategi de siste tiarene, og hvordan det pavirker i dag.
Resultatene viser varierende effekter for de ulike bedriftene. Felles for de tre bedriftene som
ble etablert fgr innstrammingen av straffeloven i 2003, er at nulltoleranse for korrupsjon har
blitt et enda st@rre tema de siste 20 arene. Videre oppgir Alfa og Bravo fra kategori 1 at
darlige arbeidsvilkar, korrupsjon, barnearbeid og overdreven miljgbelastning er forhold de er
spesielt opptatt av a ikke assosieres med. Tidligere var deres hovedfokus ved inngang i nye

markeder det gkonomiske aspektet.

| tillegg til arbeidet med anti-korrupsjon har Delta justert sin drift for a tilfredsstille krav til
miljgbelastning, i form av sma miljgtiltak. For Charlie finner vi ingen effekter av gkende krav
til CSR pa deres CSR-strategi. Bedriftens eksistens er et resultat av gkende krav til CSR, og
CSR-strategien har siden oppstart veert fullstendig integrert i forretningsstrategien. Dette vil
ifglge Charlie selv, og ifglge Europakommisjonens rapport om konkurranseevne fra 2008,

bidra til langsiktig suksess og global konkurransedyktighet.
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(4) Hvordan pavirker bedriftenes CSR-strategi deres internasjonale ekspansjon?

Det fjerde og siste forskningsspgrsmalets hensikt var a utforske hvordan utvalgets egen CSR-
strategi har pavirket deres internasjonale ekspansjon. Bedriftenes CSR-strategi har pavirket
internasjonaliseringen deres pa flere mater. CSR-strategien kan pavirke hvilke markeder
bedriftene velger a ga inn i. Delta har unngatt visse markeder, som Russland, pa grunn av
bekymringer knyttet til korrupsjon. Alfa har valgt 3 unnga markeder preget av politisk uro for
a etterleve deres verdier og kultur, mens Bravo har unngatt markeder hvor miljpmessig CSR

star svakt, grunnet egne CO2-utslipp tilknyttet produksjon.

Etter valg av marked har bedriftenes CSR-strategi pavirket internasjonaliseringen ved at
utvalget ma ha ngye utvalgte samarbeidspartnere. For Charlie, som er avhengige av
produksjonspartnere for a entre nye markeder, pavirker CSR-strategien deres valg av
partnere. CSR-strategien kan dermed gj@re internasjonaliseringsprosessen mer
ressurskrevende, spesielt i fremvoksende markeder. Dette er fordi bedriftene ma
giennomfgre grundige undersgkelser av potensielle partnere og deres verdikjeder for a sikre
overholdelse av egne CSR-strategier. Delta i kategori 2 er avhengig av dyktige agenter som

kan handtere utfordringer i de fremvoksende markedene.

En sterk CSR-strategi gir bedriftene konkurransefortrinn i deres internasjonale ekspansjon.
Bravo opplever at deres CSR-initiativer bidrar til innpass i lokalsamfunn, og forhold til
interessenter og myndigheter. De far ogsa et konkurransefortrinn gjennom forsterket
renommé, og tiltrekker seg kunder som verdsetter deres fokus pa baerekraft. For
bgrsnoterte bedrifter som Bravo, kan det a ha en sterk CSR-strategi og god ESG-rapportering
gi ytterligere konkurransefortrinn. Charlie opplever definitivt sin CSR-strategi som en

konkurransefordel, og Alfa mener at det vil fortsette a veere det i tiden som kommer.

Delta vurderer det som en ulempe i utviklede markeder, fordi deres rapportering og satsning
pa sertifiseringer ikke er tilstrekkelig i disse markedene. Motsatt vurderer de det som et
konkurransefortrinn i fremvoksende markeder og utviklingsmarkeder, hvor konkurrentene
fokuserer mindre pa samfunnsansvar. Delta er det desidert minste selskapet, med minst
internasjonal tilstedeveerelse. De har mindre ressurser og faerre ansatte enn resten av

utvalget. Delta opplever likevel et fokus pa CSR som en fordel i fremvoksende markeder.
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Vi konkluderer med at utvalgets CSR-strategi, bade hos kategori 1 og 2, har en innvirkning pa
bedriftenes internasjonalisering, bade pa kort og lang sikt. Det krever mer ressursbruk, men
bedriftene er enige om at omfattende CSR-strategier allerede i dag gir konkurransefordeler.
Det at Delta opplever sin samfunnansvarlige satsning som for svak i utviklede markeder,
forsterker inntrykket om at en god CSR-strategi vil veere viktig i fremtiden, dersom

utviklingen i fremvoksende markeder fortsetter.

6.2 Konklusjon

| dette kapittelet vil vi konkludere oppgavens problemstilling, som lyder som fglger:

Hvordan pédvirker samfunnets gkende krav til CSR norske bedrifters internasjonale

ekspansjon?

Vare funn tyder pa at samfunnets gkende krav til CSR pavirker samtlige studerte bedrifters

internasjonalisering.

Alfa og Bravo i kategori 1 har etablert omfattende og solide CSR-strategier de siste tiarene.
Dette som fglge av at CSR i gkende grad er ngdvendig for a opprettholde internasjonal
konkurransedyktighet (Khojastehpour og Saleh, 2019). Omfattende CSR-strategier har fgrt til
mer bruk av tid og ressurser for at alle forhold skal veere i henhold til egne retningslinjer, i
alle markeder. Dette bidrar til at internasjonaliseringsprosessen i hvert marked gar tregere,
som bidrar til at de beveger seg i henhold til de fire stegene beskrevet Uppsala-modellen,
der etablering av produksjonssentre er det siste steget. Videre har stgrre fokus pa
samfunnsansvar fgrt til at de “gar glipp av” markeder hvor de opplever a ikke kunne
etterleve egen CSR-strategi. Allikevel opplever begge selskapene at deres omfattende CSR-
strategier vil fgre til et konkurransefortrinn pa sikt, som samsvarer med (Shabana et al.,

2017).

For Charlies del tyder alt pa at samfunnets gkende krav til CSR er utelukkende positivt for
deres internasjonalisering. Med gkt etterspgrsel etter beerekraftige produkter vil Charlie
fremsta som et stadig bedre alternativ, til tross for at de fortsatt opplever at pris er en viktig

faktor for deres kunder. Som en liten bedrift har Delta opplevd a ga glipp av prosjekter i
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utviklede markeder basert pa mangler tilknyttet CSR. Dette oppleves allikevel ikke som en
stor utfordring, ettersom Delta foretrekker a ga inn i fremvoksende markeder, hvor det a

vaere en norsk bedrift oppleves som et kvalitetstegn.

Ved forskningsspgrsmal (1) konkluderte vi med at utenforskap fra relevante nettverk na kan
ses pa som den stgrste barrieren for vellykket ekspansjon til fjerntliggende markeder, for de
utvalgte bedriftene. Relevante nettverk gjgr bedriftene i stand til 3 identifisere muligheter og
overvinne den psykiske distansen. Videre har vi gjort funn som antyder at bedriftene som
har en solid CSR-strategi opplever dette som positivt for deres omdgmme, og for relasjonene
til deres interessenter. Dette stemmer overens med det teoretiske rammeverket somi
tillegg pastar at kunder kan omdannes til ambassadgrer som fremsnakker selskapets gode
verdier (Du & Bhattacharya, 2010). Dette kan videre generere nye kunder, og nye relasjoner.
Samfunnets gkende krav til CSR har dermed fgrt til at a integrere CSR i sin forretningsmodell
bidrar til at bedriften blir en insider i relevante nettverk, som videre bidrar til vellykket
ekspansjon til fierntliggende markeder. Bedriftene som gnsker kontinuerlig innpass i nye
markeder, og en global tilstedevaerelse, pavirkes dermed til & utvikle omfattende CSR-
strategier, og a gjennomfgre disse i alle markeder. Av vare utvalgte casebedrifter gjelder

dette for Alfa, Bravo og Charlie.

Samlet sett kan vi konkludere med at samfunnets gkende krav til CSR har en betydelig
pavirkning pa de utvalgte bedriftenes internasjonalisering. Bedriftene ma tilpasse seg og
integrere CSR-prinsipper i sin forretningsstrategi for a8 imgtekomme samfunnets
forventninger og for a oppna langvarig suksess pa de internasjonale markedene. CSR er en
drivkraft for bedriftenes konkurranseevne og omdgmme, og har dermed direkte

konsekvenser for deres internasjonale suksess.

6.3 Implikasjoner

Formalet med denne studien var a generere ny innsikt i samspillet mellom CSR og
internasjonalisering i norske bedrifter. Ved anvendelse av et teoretisk rammeverk har vi
gjennomfgrt en grundig undersgkelse av dette samspillet i fire utvalgte norske bedrifter.
Som et resultat av analysen har vi avdekket flere betydningsfulle funn som vi mener

medfgrer bade teoretiske og praktiske implikasjoner.
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Med den gkende globaliseringen blir det stadig viktigere a undersgke forholdet mellom CSR
og internasjonalisering. Dette omradet er imidlertid under-utforsket i den akademiske
litteraturen (Khojastehpour & Saleh, 2019; Park & Ghauri, 2015). Denne avhandlingen har
bidratt til innsikt i et under-utforsket forskningsomrade ved 3@ undersgke sammenhengen

mellom CSR og internasjonalisering hos norske bedrifter.

Vedrgrende praktiske implikasjoner konkluderte vi med at a integrere CSR i sin
forretningsmodell kan vaere en bidragsyter til a bli en insider i relevante nettverk, som bidrar
til vellykket ekspansjon til fijerntliggende markeder. Bedrifter som gnsker kontinuerlig
innpass i nye markeder, bgr dermed implementere omfattende CSR-strategier, og samtidig

gjore interessenter oppmerksomme pa dette.

Videre gir resultatene uttrykk for at bedriftene ikke tilpasser sin CSR-strategi til hvert
marked, men heller implementerer like standarder og verdier i alle markeder ved hjelp av sin
CSR-strategi. Bedriftene skiller riktignok pa ressursbruk i enkelte markeder, men tilpasser
ikke CSR-strategien utenom det. Dette er i strid med eksisterende teori, som hevder at man
bgr tilpasse CSR-aktivitetene til hvert marked for a8 oppna suksess. Dette kan tyde pa at
bedriftene i utvalget kan ha fordel av 3 tilpasse CSR-strategiene til ulike markeder i stgrre
grad. Det kan ogsa implisere at tilpasning av CSR-strategi vil vaere mer ngdvendig dersom
man kommer fra hjemland med svakere institusjoner, hvor man ikke er vant til 3 operere

med en CSR-strategi.

6.4 Svakheter

Som en masterutredning med tidsmessige begrensninger er det ikke til 8 komme unna at
studien har sine svakheter som bgr poengteres. For det fgrste lyktes vi ikke med a oppfylle
alle vare forhandsbestemte kriterier til utvalg av bedrifter, da Delta ikke er et heldigitalt
selskap. Som tidligere nevnt mener vi allikevel at de to bedriftene i kategori 2 har sa mange

likheter at de star seg godt sammen.

Videre kunne vi med fordel ha gjennomfgrt flere intervjuer for hver bedrift, ettersom det
antagelig kunne ha tilfgrt noe mer relevant informasjon. Vi noterer oss ogsa at det fysiske
intervjuet var det aller mest informative, og at det dermed kunne ha veaert en fordel 3

giennomfgre flere intervjuer fysisk, men dette lot seg ikke gj@re. En annen svakhet er at den
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ene informanten fra Bravo svarte pa intervjuspgrsmalene per e-post. Vi opplevde dette som
det minst informative intervjuet, og vi hadde verken mulighet til 3 stille oppfglgingsspgrsmal,

eller til 3 lese informantens kroppssprak.

Det kan ogsa diskuteres hvorvidt vart teoretiske rammeverk pavirket vare valg av
oppfelgingsspgrsmal. Det er dermed en mulighet for at det finnes andre aspekter ved CSR
som er relevante for bedriftenes internasjonalisering, utenom de vi har overveid. Vi
erkjenner at det kan eksistere elementer i denne sammenhengen som ikke er dekket i denne

oppgaven.

6.5 Videre forskning

Denne studien tar for seg norske bedrifters internasjonalisering og hvordan samfunnets
gkende krav til CSR pavirker denne. Et forslag til videre studier er a benytte denne studien
som et rammeverk for en kvantitativ studie, for & undersgke hvorvidt funnene kan

generaliseres for et st@grre utvalg.

Et annet konkret forslag til videre studier er a fglge opp funn i forskningen til Boubakri et al.
(2021). Boubakri et al. (2021) hevder nemlig at finanskriser har en sveert negativ pavirkning
pa CSR i fremvoksende markeder. Det kunne dermed veert interessant a bruke et lignende
rammeverk som i denne studien for a undersgke hvordan finanskrisen i 2009, og deretter
Covid-19, pavirket norske bedrifters CSR-strategi. En eventuell sammenligning mellom
handtering av krisene kunne ogsa veert interessant, ettersom var studie viser til en endring i
tilneerming til CSR de siste tiarene. Hvorvidt den positive endringen i tilneerming til CSR

fortsetter i krisetider, kan vaere interessant forskning.

Et siste forslag til videre forskning er a utforske hvordan teknologi og digitalisering pavirker
samspillet mellom CSR og internasjonalisering. En studie av hvordan teknologi og
digitalisering pavirker dette samspillet vil kunne gi verdifull innsikt i hvordan bedrifter kan
utnytte teknologiske muligheter til & forbedre arbeid med samfunnsansvar og bidra til

internasjonal suksess.
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8. VEDLEGG

Vedlegg 1 — Intervjuguide

Informantens bakgrunn og erfaring

Fortell litt om hvem du er, og hva din rolle er i selskapet.
Hva bestar dine konkrete arbeidsoppgaver av?

Kan du fortelle litt om selskapet, og hva dere driver med?

Internasjonalisering

Hvilke faktorer er viktige for dere nar dere velger marked?
Hvordan foregar prosessen med a etablere dere i et nytt land og marked?
Hvilke inngangsstrategier er blitt benyttet i forbindelse med tidligere internasjonal
ekspansjon?
Hvilke vurderinger ligger til grunn for valg av inngangsstrategi?
Hvordan har inngangsstrategiene fungert?
Hva slags inngangsstrategi foretrekker dere i dag?
Har deres internasjonaliseringsprosesser endret seg:
1. Historisk sett? | sa fall, hvorfor?
2. Underveis i en prosess? | sa fall, hvorfor?
Fortell litt om bedriftens kjennskap til landene dere gar inn i, og hvilken innvirkning
dette har pa inngangsstrategi.

Er det noen avgjgrende faktorer som gj@r at dere styrer unna enkelte markeder?

Corporate Social Responsibility (CSR)

Hva legger dere i CSR, og hvordan er det forankret i bedriften?

Hvordan har gkt fokus pa CSR utenfra pavirket bedriftenes CSR-strategi?

Har CSR-strategien utviklet seg i trad med deres grad av internasjonalisering? | sa fall,
hvordan?

Har gkt fokus og press fra samfunnet om CSR pavirket bedriftens videre ekspansjon?
Hvordan?
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e Det neste spgrsmalet er tredelt. Er det noen avgjgrende faktorer tilknyttet CSR som
gjer at dere:
1. styrer unna enkelte markeder?
2. har flyttet aktiviteter fra markeder?
3. velger en mindre risikabel inngangsstrategi?

e Fortell om eventuelle forskjeller i hvordan dere tilpasser deres CSR-strategi nar dere
gar inn i fremvoksende markeder kontra utviklede markeder. Hva er arsaken til
forskjeller / ikke forskjeller?

e Har du noen eksempler pa at dere har tatt avgjgrelser i forbindelse med
internasjonalisering, som bade har skapt gkonomisk verdi og som har bidratt til 3 Igse
samfunnsmessige utfordringer eller behov?

e Hvordan har deres CSR-strategi pavirket deres konkurranseevne i bade utviklede og
utviklingsmarkeder, og hvordan tror dere dette vil pavirke dere i fremtiden?

e Hvordan involverer dere interessenter og samfunnsaktgrer i utviklingsmarkeder og
fremvoksende markeder i deres CSR-initiativer, og hvordan samarbeider dere med
lokale partnere for a sikre baerekraftig forretningspraksis?

o Handterer dere dette annerledes i utviklede markeder?
Avslutning

e Er det noe du mener er relevant for var oppgave som vi ikke har veert innom?

e (@nsker du & fa tilsendt transkripsjonen?
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