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Sammendrag

Studien ble skrevet med utgangspunkt i det stadig voksende fokuset pa internasjonal
korrupsjon utover 2000-tallet. Siden den norske korrupsjonsloven ble ratifisert i 2004 har flere
internasjonale konvensjoner kommet pa plass, og praksis som "facilitation payments" og
smgremidler — som var helt vanlig praksis frem til lovverket kom pa plass — er i dag underlagt
internasjonal straffelov. Til tross for dette er det svart begrenset med forskning pa temaet, og
selv om kravene mot korrupsjon er klare, er det fa akademiske svar pa hvordan selskaper kan
beskytte seg mot trusselen. | seerdeleshet gjelder dette selskapers internasjonale operasjoner,

hvor den sosiale og kulturelle aksepten for korrupsjon er langt starre enn i vestlige land.

Gjennom en casestudie av fem norske offshoreselskapers antikorrupsjonsarbeid fikk vi
bekreftet bildet av at bade perspektivene pa antikorrupsjon og implementeringen av tiltak

varierte fra selskap til selskap, og i noen av selskapene ogsa fra land til land.

Studien gir en gjennomgang av de forskjellige perspektivene og ledelsesmekanismene norske
selskaper benytter for a begrense sin korrupsjonsrisiko i internasjonale operasjoner. Studien
resulterer i en firepunktsmodell, som viser at grad av internasjonalisering og grad av
systematikk i antikorrupsjonsarbeidet gjar at selskapene i undersgkelsen havner i forskjellige
sergrupper for antikorrupsjonsinnsats. Disse gruppene er “systematisk fokus”, “ad hoc-

fokus”, “relasjonelt fokus” og “pragmatisk fokus”.
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Summary

Since the Norwegian corruption law was ratified in 2004, several international conventions in
place, and practice as facilitation payments and business lubricants - which was quite
common practice until the legislation was in place - are currently subject to international laws.
Despite this fact, there is very limited research on the topic. And even though the
expectancies towards the businesses are clear, there are few academic answers as to how
companies can protect themselves against the threat. In particular, this applies to companies'
international operations, where the social and cultural acceptance of corruption is far greater

than in Western countries.

Through a case study of five Norwegian offshore companies' anti-corruption efforts, we
confirmed the picture that both perspectives on anti-corruption and the implementation of
anti-corruption measures varied greatly from company to company, and in some companies

even from country to country.

The study provides a review of the different perspectives and management mechanisms
Norwegian companies employ to limit their corruption risk in international operations. The
study results in a four-point model, which shows that the degree of internationalization and
the degree of systematic anti-corruption measures allow us to categorize their anti-corruption

efforts. These groups are labeled "systematic focus", "ad hoc focus", "relational focus" and

"pragmatic focus".
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1. INNLEDNING

| dette kapitlet vil vi klargjare bakgrunnen for studien. | tillegg vil vi gi en gjennomgang av

problemstillingen, og hvorfor vi har valgt denne vinklingen.

“Norske selskaper har vert innblandet i korrupsjon bade hjemme og i utlandet. Risikoen for
virksomheter og enkeltpersoner er reell og konsekvensene er store. Noen norske bedrifter har
utviklet programmer mot korrupsjon, og andre planlegger a gjere det samme. Grundig
gjennomfaring og oppfalging internt i virksomheten er avgjegrende for at slike programmer
skal fungere. Transparency International Norge oppfordrer flere bedrifter til & ta i bruk
programmer for bekjempelse av korrupsjon, i et raskere tempo, og med mer omfattende

gjennomfgring.” (Sven Bang Ullring, styreleder Transparency International Norge)

Det finnes hovedsakelig to skoler innen internasjonal korrupsjon; “grease in the wheels” og
“sand in the wheels”. Perspektivene omhandler hvorvidt bestikkelser gker enkeltselskapets
ytelse og gjennom dette landets skonomiske vekst, eller om korrupsjon virker forstyrrende pa
konkurransearenaen og dermed virker negativt pa landets gkonomiske vekst og grad av
direkte utenlandske investeringer. Og det finnes nok av empiriske artikler som statter begge
synene etter forskjellige lokale forhold. Arsaken til at vi har valgt & kalle oppgaven “snow in
the wheels” er at vi gnsker & betrakte hvordan norske selskaper er sitt antikorrupsjonsansvar
bevisst i sine utenlandske operasjoner etter korrupsjonssakene som har preget mange av de

store, norske selskapene i deres internasjonale operasjoner det siste tiaret.

| 2002 betalte Statoil iranske offentlige tjenestemenn 110 millioner for favorisering i den
sakalte Horton-saken (Vaaland og Heide, 2007). Korrupsjonsskandalen farte til at da
fusjonerte StatoilHydro foretok en full granskning av tidligere utenlandsoperasjoner. Denne
interne granskningen avdekket at Norsk Hydro i perioden 1999-2001 overfgrte 60 millioner
kroner til libyske konsulenter, som mistenkes a vare i korrupsjons gyemed i forbindelse med

oppkjepet av Saga Petroleum og to libyske oljefelt (Thorsheim, 2007).

| 2009 betalte Yara en minister i Libya og en hgytstaende offentlig tjenestemann i India for
etableringer i landene (Gedde-Dahl m.fl. 2014). Yara har vedtatt et forelegg pa 295 millioner

kroner, og fire personer fra Yaras ledelse sitter pa tiltalebenken. Hvis domfelt vil de bli de



farste enkeltpersonene i Norgeshistorien som er dgmt for korrupsjon i utlandet. | februar 2014
ble ogsa Kongsberg Automotive siktet for korrupsjon, etter deres leveranser til Romania
mellom 1999 og frem til 2008.

Men til tross for korrupsjonsavslaringene i norsk naringsliv de siste arene, er det ogsa tegn til
at Norge er et land hvor korrupsjon er lite fremtredende. I den mest anerkjente oversikten over
befolkningens tiltro til at myndighetene ikke driver korrupt, The Corruption Perception Index
(Transparency, 2013), rangert ved hjelp av ekspertbedgmmelser og opinionsundersgkelser, er
Norge pa en femteplass globalt. Det er darligst blant de nordiske landene, men likevel i den
absolutte verdenstopp. Forskning viser at land med lang demokratisk historie, utviklede
gkonomier og protestantisk religion er noen av de viktigste arsakene til lavere grad av
korrupsjon. At de nordiske landene opptar fire av de fem gverste plassene pa Transparencys
CPI-liste peker ogsa pa hvor viktig den kulturelle faktoren virker a veere.

Men norske selskaper som skal drive virksomhet i utlandet kan ikke forventes a til en hver tid
etterleve norsk kultur. Norske selskaper ma tilpasse driften til den kultur og de
forretningsstrukturer de opererer i. Norske myndigheter har likevel fremmet visse
forventninger til norske selskaper i utlandet (Utenriksdepartementet, 2009). Her forventes det
at norske selskaper tar samfunnsansvar ved a respektere menneskerettighetene, ta ansvar for et
anstendig arbeidsliv, ta ansvar for miljg og ta ansvar for a aktivt bekjempe korrupsjon.

Korrupsjon er den mest skadelige av alle former for gkonomisk kriminalitet, ifalge @kokrims
trusselvurdering for 2013 og 2014 (@kokrim, 2012). Skadeligheten defineres ved skade pa
offentlighetens rettsoppfatning, samfunnsgkonomiske tap, skade for samfunnsstruktur og
skade for liv og helse. Videre er korrupsjon klassifisert i @kokrims hgyeste risikogruppe, som
den nest mest alvorlige skonomiske kriminaliteten Norge star ovenfor - skadelighet og
sannsynlighet kombinert. Korrupsjon er ogsa blant de raskest voksende formene for
kriminalitet i Norge. Fra 2007 til 2011 vokste anmeldelsesraten med 380 %. Det skilles ikke
mellom korrupsjon utfert i Norge og utlandet i statistikken, sa forholdet mellom disse vites
ikke.

Kriminalstatistikken viser ogsa at korrupsjon star for stadig stgrre andel av anmeldelsene
politiet mottar. Korrupsjon ble ratifisert i straffeloven i 2003, og i 2004 kom de to farste
anmeldelsene for korrupsjon. Totalt har politiet mottatt 366 anmeldelser for korrupsjon og
grov korrupsjon utfart i Norge og utlandet siden lovene ble innfart. Det vektlegges likevel at

omfanget av korrupsjon, bade i Norge og i utlandet er et felt det er problematisk &



statistikkfgre ut fra anmeldelser.

Vi vet at det er store mgrketall. Mange lovbrudd kommer ikke til overflaten, sa vi kan ikke
bare telle anmeldelser. Vi kan bare male ut ifra det vi ser og harer, men vi er rimelig sikre pa
at det i alle fall ikke er blitt mindre korrupsjon. (Trond Eirik Schea, BKOKRIM-sjef)

I utdypningen om korrupsjonsfaren skriver @kokrim at “Norske aktarer er til stede pa flere av
de arenaene som Transparency International peker pa som sarlig korrupsjonsutsatte, som for
eksempel olje- og gassindustrien [...]. Politiets erfaringer med ravareindustrien som sarlig
utsatt virksomhetsfelt er sammenfallende med internasjonale erfaringer dokumentert blant

annet av Transparency International og OECD.” (Qkokrim 2012:25).

| prognosen for gkonomisk utvikling, fremheves det at korrupsjon trolig vil bli en enda sterre
utfordring for norsk naringsliv i arene som kommer. En kombinasjon av gkt globalisering,
fremvoksende gkonomiers gkende deltakelse, motstridende samfunnsstrukturer og
motstridende forretningsetikk fremheves som viktige arsaker. Videre sies det at “@kt
globalisering ferer til gkt samhandling mellom aktarer, ogsa aktarer i mer gjennomgripende
korrupte kulturer. Dette kan bidra til en gkning i utbredelsen av korrupsjonshandlinger
foretatt av norske akterer.” (@kokrim 2012:25).

1.1 - Problemstilling
Korrupsjon etter dagens lovverk er et forholdsvis nytt fenomen som er rangert som den mest

skadelige av all gkonomisk kriminalitet, som vokser i omfang (@kokrim, 2012) og som

vokser i monetare mengder som inngar i korrupsjonen (Transparency International, 2012).

Vi gnsker & se nermere pa denne problemstillingen ved a undersgke hvilke ledelsesstrategier
som benyttes blant norske selskaper for a sikre sine selskaper mot korrupsjonsatferd. Vi har
valgt & avgrense studien til norske utenlandsinvesteringer i offshorebransjen. Dette gjer vi
med bakgrunn i at Norge har en velutviklet offshoresektor, hvor det er et betydelig utvalg
bedrifter av varierende stgrrelse som er mer eller mindre internasjonaliserte. Dette gjor at vi
har god mulighet til & finne aktuelle kandidatselskaper i denne bransjen. Ravaresektoren er
ogsa omtalt av Politiet, Transparency og OECD som en spesielt utsatt bransje for korrupsjon,
noe som forhapentligvis bedrer vare utsikter til at selskapene i studien har god kjennskap og

gjennomtenkte tiltak inn mot problemstillingen.

Problemstilling: Hvordan reduserer norske selskaper sin korrupsjonsrisiko ved

antikorrupsjonstiltak i internasjonale operasjoner?



Forskningsspgrsmal
F1: Hvordan betrakter selskapene antikorrupsjon som en del av sitt samfunnsansvar i
utlandet?

F2: Hvordan implementerer selskapene sine antikorrupsjonstiltak i utenlandske markeder?

1.1.1 — Tidligere undersgkelser

Det er tidligere utfart mange metodisk godt gjennomfarte studier av arsaker og virkninger av
korrupsjon. Men hovedtyngden av disse ligger pa makroniva pa mottakersiden av
korrupsjonen. Internasjonale forskningsprosjekter (Mauro, 1995; Treisman, 2007) har gjort
store kvantitative studier av hva som former graden av korrupsjon i et land, og kartlegger
negative konsekvenser ved elastisitet i grad av korrupsjon. Vi har altsd omfattende empiri hva
gjelder korrupsjon pa statsniva. Det er derimot viet betydelig mindre fokus pa korrupsjon pa
bedriftsniva og som ledelsesproblem. Pa bedriftsniva tar vi utgangspunkt i motivasjonsteori
(Rose-Ackerman 2002) og rammeverk for tiltak (Transparency International 2009-1, 2009-4).

1.2 - Oppgavens vinkling
Det er betydelig grad av norsk forskning tilgjengelig pa samfunnsansvar og korrupsjon, men

mye av korrupsjonsforskningen er ogsa her utfgrt pa samfunns- og makroniva. Vi mener
derfor at det kan vaere spennende a utfare en studie av oppfattelser, tiltak og programmer
norske selskaper i utlandet benytter i sine internasjonale operasjoner, og hvordan regelverket

former deres muligheter.

Vi ser behovet for et bidrag pa forskningsfeltet rundt det samfunnsansvar som pafaller norske
utenlandsetablerte selskaper som har operasjoner i land som er korrupsjonsutsatte, og preges
av svake styresett. Spesielt fordi det har skjedd massive endringer i norsk
korrupsjonslovgivning de siste 25 arene, og styresmaktene i Norge fremhever i gkende grad
norske selskapers samfunnsansvar i utenlandsk virksomhet innen emner som arbeiderforhold,
miljg og korrupsjon. Det siste eksemplet pa dette er St.meld.nr. 10 - “Naringslivets
samfunnsansvar i en global ekonomi” (Utenriksdepartementet, 2009), som legger sterk vekt

pa norske selskapers antikorrupsjonsforpliktelser.

1.3 — Oppgavens avgrensninger

Oppgaven har en rekke avgrensninger. Dette er gjort av tids- og ressurshensyn. Med hensyn
til utvalget har vi avgrenset til norsketablerte selskaper med operasjoner i utlandet. Videre har
vi avgrenset utvalget til selskaper innen offshorebransjen. Dette valgte vi & gjgre med
bakgrunn i at selskapene i denne bransjen er en veldig moden bransje i Norge, preget av hgy
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kompetanse og en svaert hgy grad av internasjonalisering. For at funnene skal ha sterst mulig
relevans for norsk naringsliv, og ikke veere farget av aktivt statlig eierskap, har vi har valgt a
se bort fra de aller sterste offshoreselskapene, og de selskapene med starst grad av statlig

eierskap.

Teoretisk har vi valgt & betrakte korrupsjon i form av selskapenes samfunnsansvar. A betrakte
selskapenes totale CSR-innsats hadde veert sveert interessant, men vi mener dette er et altfor
bredt begrep til 2 kunne analyseres med nok faglig dybde. Vi betrakter korrupsjon som en

bestanddel av bedriftens samfunnsansvar.

1.4 — Oppgavens disposisjon

| kapittel 2 vil vi presentere oppgavens teoretiske rammeverk. Her vil vi sette
problemstillingen i en historisk og empirisk kontekst, vise til studiens delkomponenter og
sammenhenger, og presentere tidligere forskning vi har bygget var undersgkelse pa.

Kapittel 3 vil inneholde en gjennomgang av studiens forskningsmodell. Her presenteres
modellen studien er basert pa, samt hvilke endringer og forutsetninger vi har gjort og hvor vi
har hentet de operasjonaliserte variablene fra. | kapittel 4 vil vi gi en beskrivelse av det

metodiske rammeverket vi har benyttet i datainnsamlingen og intervjuene vi har gjennomfart.

Kapittel 5 vil markere starten pa studiens resultatpresentasjon, hvor vi presenterer

undersgkelsens caseselskaper individuelt. Kapittel 6 vil besta av analyse av funnene opp mot
problemstillingen og forskningsspgrsmalene, samt en faglig diskusjon pa bakgrunn av nevnte
funn. | kapittel 7 trekker vi frem vart teoretiske bidrag med bakgrunn i studiens funn fra del 5
og 6. Kapittel 8 vil vaere et oppsummerende kapittel for oppgaven, med konklusjon av status

quo og veien videre.
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1.5 - BRUKTE FORKORTELSER

BPCB — Business Principles for Countering Bribery

CoC - Code of Conduct

CPI - Corruption Perception Index

CSP - Corporate Social Performance

CSR - Corporate Social Responsibility

CMI - Christian Michelsens Institutt

EU - Den Europeiske Union

LLR - Land-for-Land Rapportering

FCPA - Foreign Corrupt Practices Act

FN - De Forente Nasjoner

OECD - Organization for Economic Co-operation and Development
OPEC - Organization of the Petroleum Exporting Countries

NHH - Norges Handelshgyskole

MNAR - Missing Not At Random (lkke-tilfeldig ikke-respondentgruppe)
UiB - Universitetet i Bergen

UiO - Universitetet i Oslo

UKBA - UK Bribery Act

PwC - PricewaterhouseCoopers

SMB/SME - Sma og mellomstore bedrifter
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2. TEORETISK RAMMEVERK

| kapittel 2 vil vi presentere oppgavens empiriske fundament og forskning vi har funnet
spesielt relevant for studien. Vi har vektlagt a forklare CSR-konseptet, korrupsjon som
forskningstema og sammenhengen mellom disse to konseptene. Vi gjennomgar ogsa

forskning rundt antikorrupsjonstiltak pa bedriftsniva.

2.1 - Introduksjon til Corporate Social Responsibility (CSR)

Corporate Social Responsibility er en filosofi knyttet til hvordan bedrifter burde forholde seg
til samfunnet og sine omgivelser, i tillegg til & vaere en ledelsesstrategi for a identifisere og
lede disse relasjonene (Vatne, 2004). CSR har de siste arene flyttet seg fra & ha hovedfokus pa
helse, miljg og sikkerhet til & bli mer fokusert pa det som blir kalt den tredelte bunnlinjen.
Denne tredelingen refererer til ansvaret knyttet til gkonomi, miljg og samfunn (Elkington,
1997). Organisasjoner bruker i gkende grad CSR aktiviteter for & posisjonere seg og sin
merkevare i forhold til konsumenter og andre interessenter, f.eks. gjennom arsrapporten
(Sweeney og Couglan, 2008) eller gjennom nettsidene (Maignan og Ralston, 2002;
Wanderley m.fl. 2008).

CSR teori hevder at selskaper bar gjere mer enn a simpelthen tenke profitt. Fundamentalt sett,
sa dreier CSR seg om legitimering av selskapet, gjennom & gjere seg fortjent til & kunne bruke
sin makt i et samfunn basert pa demokratiske grunnprinsipper (Vatne, 2004). Private
selskaper kan bare vere legitime innenfor en grunnleggende konsensus blant alle borgere om
de normative “spillereglene”, for eksempel det politiske rammeverket innenfor det aktuelle
marked (Ulrich, 1995:2). Holme og Watts (1999) skriver falgende i sin definisjon av CSR:

“Corporate Social Responsibility is the continuing commitment by business to behave
ethically and contribute to economic development while improving the quality of life of the

workforce and their families as well as of the local community and society at large”.

Olje og gassindustrien har kommet under sterkt press fra miljg og
menneskerettighetsaktivister, samt fra deler av den politiske og borgerlige offentlighet. Det er
likevel fortsatt slik at denne industrien opplever hgyere legitimitet og aksept enn for eksempel
vapenprodusenter eller tobakksindustrien, siden det er fortsatt eksisterer viktige argumenter

for & opprettholde olje-utvinning. Pa tross av dette har olje og gassindustrien en taffere jobb
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med a rettferdiggjere sin eksistens enn andre sektorer som er opplagte ngdvendigheter,
eksemplifisert med mat og kler. Disse har riktignok ogsa hatt sin CSR-problemer, uten at

dette er noe vi gar videre inn pa her.

Naringslivets samfunnsansvar har vaert gjenstand for diskusjon helt siden 1950-tallet, og veert
utsatt for en stadig redefinering av sentrale begreper og prinsipper. Nedenfor vil vi gjere kort

rede for hovedtrekkene i denne utviklingen.

Krav til selskapenes sosiale og samfunnsmessige ansvar begynte @ komme for fullt pa
dagsordenen i etterkrigstiden. CSR er et begrep som ble kjent allerede i 1953 da Howard
Bowan ga ut boka Social Responsibilites of the Businessman. Han blir ofte referert til som
“the father of corporate social responsibility”. Han fremmet den farste kjente definisjon av
bedriftsledelsens sosiale ansvar; (...) it refers to the obligations of businessmen to pursue
those policies, to make those decisions, or to follow those lines of action which are desirable

in terms of the objective and values of our society” (Bowen, 1953).

Dette uttrykket papeker en relasjon mellom selskapets forpliktelse til samfunnet og
samfunnets malsetninger og verdier. Dette anses som a veere grunnlaget til den moderne CSR-
teorien slik vi kjenner den i dag (Iversen og Johansen, 2007). En fremvekst av starre selskaper
i denne perioden farte til en maktforskyvning i utformingen av samfunnet i selskapets faver.
Pa denne maten gkte ogsa samfunnets krav til bedriftenes sosiale og samfunnsmessige
hensyn. For a eksemplifisere dette kan industriselskapet A.P. Smith Manufacturing trekkes
frem. 1 1953 ble det rettsak mellom eiere og selskapsledelse, og domsavgjgrelsen var i favar
av direktgrene som valgte & donere $1500 av selskapets midler til Princeton University pa
frivillig basis (Hood, 1998). Denne dommen var banebrytende for sin tid, og styrket
prinsippet om selskapers frivillige ansvar for sine omgivelser og relasjoner til

interessentgruppene (Sather, 2010).

| lzpet av 1960 og 70-arene ble det en gkning i forskning pa CSR og formalisering av
begrepene som benyttes. Keith Davis (1960:70) definerte selskapers sosiale ansvar pa denne
maten: “avgjarelser som tas helt eller delvis utenom selskapets direkte gkonomiske eller
tekniske interesse”. Davis var tidlig ute med a sette sosialt ansvar i kausal sammenheng med
selskapers profitt pa lang sikt, og slik gi positive ringvirkninger til samfunnet. Relasjonen
mellom naeringslivets sosiale ansvar og oppnaelse av langsiktig avkastning ble gradvis et
sentralt tema for empirisk forskning. Et slikt perspektiv ble vanligere blant sentrale teoretikere
i 1970 og 1980-arene (Carroll, 1999).
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Gjennom 70 arene gkte fremveksten av CSR-definisjoner ytterligere, og selskapers
balansering av hensyn til interessenter for virksomheten. Johnson (1971) introduserte begrepet
"conventional wisdom", som forklares ved at ansvarlige selskaper i sine moralske avveininger
ogsa skal ta i betraktning ansatte, leverandgrer, selgere, lokalsamfunn med flere. Slik knyttes

CSR narmere selskapenes ansvar ovenfor interessenter og samfunnsgrupper. (Sether, 2010)

Diskusjonen rundt CSR endret seg gjennom 1980 arene fra a fokusere pa ulike
begrepsdefinisjoner til a finne nye konseptuelle og tematiske retninger. Corporate social
responsiveness, Corporate social performance, public policy, forretningsetikk og
interessentteori er eksempler pa tidsperiodens konsepter (Carroll, 1999). Disse ulike
benevnelsene ser alle pa CSR, men ved ulike overlappende innfallsvinkler til fenomenet.
Imidlertid var det ikke fgr sent pa 1990 tallet at prinsippet om CSR var akseptert og tatt i bruk
som prinsipp av samtlige aktergrupper, fra myndigheter og private selskaper til NGOer (fra

engelsk, ikke-statlige organisasjoner) og konsumenter pa den globale arena (Lee 2008).

| dag har CSR blitt populzrt og verdensomspennende. For eksempel, sa ble “Asia-Pacific
CSR” gruppen opprettet i 2004. Denne gruppen ble opprettet for & promotere gunstige miljg-
og humaniteere forhold rundt om i regionen (Gautam og Singh, 2010). Arsaker til at firma
implementerer disse CSR-tiltakene er gjerne av strategiske eller etiske hensyn. Mange
toppledere sitter med en tro om at CSR gir gkt konkurransefortrinn, og derav starre
markedsandeler. CSR kan differensiere et selskap fra deres konkurrenter ved a gke bade

forbrukernes og ansattes goodwill (McWilliams og Siegel, 2001).

Minor (2010) gjorde en studie med alle indekserte S&P 500 firmaer i perioden 1991-2006 og
fant at selskaper med godt rykte og renommeé innen CSR opplever mindre nedgang i
selskapsverdier ved negative avslgringer ovenfor markedet enn selskaper med darligere rykte
og renommé knyttet til CSR. Minor indikerer at det eksisterer en “forsikring” for selskaper i

det & investere i tiltak og aktiviteter rundt CSR.

2.2 - Antikorrupsjon og CSR

Det finnes mange definisjoner av begrepet samfunnsansvar (Dahlsrud, 2008). Blant
myndigheter og organisasjoner er det heller ingen absolutt enighet om en felles CSR
definisjon (Ditlev-Simonsen og Midttun, 2011). Det amerikanske utenriksdepartementets
definisjon av CSR fokuserer pa menneskerettigheter, korrupsjon og filantropi (U.S.
Department of State, 2014).
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EU-kommisjonens definisjon har et mer generelt fokus. Denne definisjonen har blitt radende i
mange europeiske land, og er i dag definisjonen som har sterkest fotfeste i Norge.
Definisjonen er ogsa den som er brukt i stortingsmeldingen om temaet, og beskriver CSR som
det & integrere sosiale og miljgmessige hensyn i sin daglige drift og i sitt forhold til

interessegrupper pa en frivillig basis (European Commission, 2001).

En av de mest brukte definisjonene av CSR var lenge “aktiviteter utfgrt av selskapet som gar
utenfor lovpalagte krav” (Davis, 1973), men utviklingen har gatt mot at CSR typisk omfatter
aktiviteter som ogsa dekkes av lovens bestemmelser (Wiig og Kolstad, 2010). Dette betyr at
selv om korrupsjon i form av bestikkelser na er ulovlig i det norske lovverket, har man ikke

sluttet & diskutere korrupsjon som et element av CSR (Wiig og Kolstad, 2010).

Ifalge Adeyeye (2012) er anti-korrupsjon en del av selskapers samfunnsansvar. Selv om
korrupsjon ikke alltid har veert knyttet til CSR, spekulerer hun i om dette skyldes forskjellen
mellom harde lover og regler, og CSR som har blitt ansett som frivillige reguleringer pa
selskapets eget initiativ. Da FN-initiativet Global Compact ble lansert i ar 2000 var det ni
prinsipper som skulle bidra til & innfri FNs mal om en berekraftig utvikling gjennom
ivaretakelse av menneskerettigheter, arbeidsvilkar og miljg (NHO, 2008). |1 2004 ble det
tiende prinsippet om anti-korrupsjon inkludert (Adeyeye, 2012). “Bedrifter bgr arbeide mot
korrupsjon av alle slag, inkludert utpressing og bestikkelser ” (UN Global Compact, 2013).
Dette initiativet er verdens stgrste for samfunnsansvar, og per oktober 2012 var det over
10.000 deltakere fra 145 land, hvorav 7000 deltakere var bedrifter (UN Global Compact,
2013). A inkorporere antikorrupsjonstiltak i selskapets CSR-strategi blir altsa stadig
vanligere, men det er fortsatt en lang vei a ga, bade i Norge og ellers i verden (Solheim-
Larsen, 2013).

Verdensbanken innfarte i 1999 en straff mot samarbeidspartnere som ble domfelt for
korrupsjon, bedrageri eller ulovlig samarbeid pa verdensbhankkontrakter. Straffen medfarte
utestengelse fra egenfinansierte prosjekter (Rubenfeld, 2012). Frem til mai 2012 hadde
verdensbanken sanksjonert mot over 530 selskaper og individer, der de fleste sanksjonene var
utestengning (Rubenfeld, 2012). | Transparency Internationals (2009) forretningsprinsipper
for a bekjempe korrupsjon heter det at “virksomheter bgr unnga a handle med kontraktarer og
leverandgrer som er kjent eller mistenkt for a betale bestikkelser . Et annet prinsipp fra den
samme rapporten er at “virksomheten bgr implementere sitt antikorrupsjonsprogram i alle

foretak der de har effektiv kontroll og bruke sin innflytelse til & oppmuntre et tilsvarende
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antikorrupsjonsprogram i andre foretak der (...) de har et signifikant forretningsforhold. ”

(Transparency International, 2009).

Ved en feilslatt CSR-strategi kan omfanget av denne negative effekten pa omdgmmet
innebaere bade negativ mediedekning og konsumenthoikott (Wade, 2003).
PricewaterhouseCoopers utfarte i 2008 en undersgkelse der de fant at 55 % av de spurte ansa

at den starste virkningen av korrupsjonsavslgringer ville bli pa selskapets omdgmme.

Ifalge Innovasjon Norge (2012) er kunder i gkende grad opptatt av hvordan selskaper driver
sin virksomhet, og medier og frivillige organisasjoner fglger tett med pa naeringslivet for a sla
raskt ned pa kritikkverdige forhold. Varer og tjenester blir mer like, og pa grunn av dette skal
det ogsa mindre til far kunder skifter leverandar. Holdningsundersgkelsene gjennomfart i
Norge knyttet til korrupsjon, der bedriftslederne utgjer populasjonen, tar for seg ledernes
holdninger til eget selskaps aktiviteter og erfaringer i utlandet. Flertallet av disse
undersgkelsene viser at det er liten toleranse for korrupsjon blant norske bedriftsledere
(Haugli, 2013).

2.3 - Korrupsjon

Korrupsjon er viet stort fokus pa samfunnsgkonomisk niva, men lite fokus i ledelsesteori. Vi
ser det derfor ngdvendig a avklare begrepet korrupsjon, og fremme noen kjente definisjoner.
Selve ordet “korrupsjon” har opphav fra det latinske ordet corrumpere, som oversatt betyr a
forderve eller & moralsk gdelegge. Ordet er satt sammen av de latinske ordene cum (felles,
sammen) og rumpere (gdelegge, sprekke). Transparency International velger a definere
korrupsjon ved “.. misbruk av makt i betrodde stillinger for personlig gevinst”.
Korrupsjonsforsker ved CMI, Tina Sgreide, opererer med en lignende definisjon, men
vektlegger polariseringene mellom normal og korrupt oppfersel. “Korrupsjon handler om at
beslutninger som skulle veert gjort til felleskapets beste, selges og kjapes til fordel for

enkeltindivider.”.

| straffeloven er naturligvis korrupsjon omtalt i mer juridiske termer. Korrupsjon omhandles i
straffelovens § 13 “For korrupsjon straffes den som for seg eller andre krever, mottar eller
aksepterer et tilbud om en utilbgrlig fordel i anledning av stilling, verv eller oppdrag, eller
gir eller tilbyr noen en utilberlig fordel i anledning av stilling, verv eller oppdrag. Med

stilling, verv eller oppdrag i farste ledd menes ogsa stilling, verv eller oppdrag i utlandet.”

Vi vil videre i oppgaven bruke straffelovsdefinisjonen nar vi henviser til korrupsjon. Dette
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gjer vi med bakgrunn i at dette er definisjonen norske selskaper ma forholde seg til i sitt virke.
Vi vil utdype mer rundt det norske lovverket mot korrupsjon senere, nar vi omtaler de

juridiske hjelpemidlene mot korrupsjon.

Et naturlig oppfalgingssparsmal til definisjonene over er; hvorfor forkommer korrupsjon?
Svaret er vanskelig, og vi har i dag ikke et fullgodt bilde av hvilke faktorer som definerer
nivaet av korrupsjon verken pa stat- eller naringslivsniva. Det er likevel stor enighet om at
mange av faktorene er omgivelsesrelaterte. Blant disse kan man nevne forvrengt eller
ugjennomsiktig statlig atferd og beslutninger, svake anti-korrupsjonsinstitusjoner, kulturer
som fletter gaver og bestikkelser sammen, tvetydige bedrifts og regjeringsrelasjoner, subtil
nettverkspraksis, mangler pa uavhengige og godt fungerende markedsmekanismer og
institusjoner, darlig kvalitet pa offentlige tjenester, lave lgnninger i offentlige sektor, sterk
pavirkning fra undergrunnsgkonomier, sterk link mellom offisielle og familie bedrifter,
mangler pa demokratiske maktfordelingsprinsipper, svak mediafunksjon og ufullstendig
apenhet og tilgang i markeder (eks. Rose-Ackerman, 1975, 1999, 2001; Doig, 2000;
Goldsmith, 1999; Husted, 1999; Johnson, Kaufmann og Lobaton, 1998)

Korrupsjon er et fenomen som eksisterer bade i privat og offentlig sektor, og den kan ha
mange former. Det finnes flere ulike definisjoner av korrupsjon, hvorav noen er smalere enn
andre. Gedde-Dahl, Hafstad og Magnussen (2008) definerer korrupsjon som “a bestikke”.
Transparency International anser denne som noe snever og definerer dette slik: “Misbruk av

makt i betrodde stillinger for personlig gevinst” (Transparency International, 2012)

Sgreide (2006) forklarer at makten som misbrukes gjerne er av offentlig eller politisk
karakter. Litteraturen som eksisterer rundt korrupsjon har derfor veert sentrert rundt dette. Pa
tross av dette har det blitt tydeligere og tydeligere at det eksisterer korrupsjon ogsa i privat
sektor. NHO har derfor utarbeidet fglgende definisjon med bakgrunn i dette: "Korrupsjon
skjer nar en person i en betrodd stilling eller verv, privat eller offentlig, setter ansvaret og
forpliktelsene som er knyttet til stillingen eller vervet til side og misbruker makten som ligger i
stillingen eller vervet, og ved dette oppnar en privat fordel eller belgnning. Bade den som gir

og den som mottar en slik fordel eller belgnning er korrupt “ (NHO, 2006)

@konomer er ofte opptatt av & beskrive mekanismer sett i lys av individers egeninteresse. Pa
grunn av dette er det derfor ikke alltid skonomer tar hensyn til det juridiske aspekt. @konomer
hevder gjerne at korrupsjon ikke er et problem fordi det er ulovlig, men fordi beslutninger

pavirkes negativt og skaper ineffektivitet for samfunnet som helhet. Dersom ingen uheldige
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konsekvenser kan pavises, er det liten grunn til rettslig regulering (Sgreide, 2013).

Korrupsjon forstas gjerne som Kjgp og salg av beslutninger. Fra en del gkonomers stasted,
blant annet Francis Lui (1985), Nathaniel Leff (1964) og Samuel Huntington (1968), har
korrupsjon blitt forsvart som en fornuftig mate & handtere et oversentralisert byrakrati pa. De
mente at selv om korrupsjon isolert sett er lgnnsomt for de involverte, og ogsa kan fremme
effektivitet i isolerte tilfeller - sa er det gjerne vanskelig a vise til effektivitetsgevinster av
korrupsjon for andre enn de involverte. Gardiner (2009) peker pa et normativt fundament for a
definere korrupsjon pa tre ulike nivaer: lovlydighet, felleskapets interesse og felleskapets
mening. Det offentliges interesse og det offentliges mening gir en forstaelse av korrupsjon pa
lik linje med hvilke verdier som rader i samfunnet. Problemet her, derimot, er at disse
aspektene er veldig vanskelig a male og innehar liten analytisk verdi. Den lovlige forstaelsen
av korrupsjon er: “Huvis en tjenestemanns handling er i strid med lover utarbeidet av
regjeringen, sa er denne per definisjon ulovlig. Dersom handlingen ikke er strid med loven, er
den ikke korrupt selv om den er utnyttende og uetisk.” (Heidenheimer og Johnston 2009:29).
Denne definisjonen er smalspektret men har en hgy analytisk verdi. Hovedproblemet med a ta
utgangspunkt i denne definisjonen er knyttet til at dersom man ser pa korrupsjon i et

internasjonalt perspektiv, sa eksisterer det ulike lovprinsipp mellom ulike land.

Korrupsjon kan gjennomfgres pa flere ulike mater. For presentasjonen av disse nedenfor
benytter vi den gkonomiske innfallsvinkelen med tilbud og ettersparsel som bakenforliggende

teppe (jfr. Sun, 1999). Andvig og Fjeldstad (2001) kategoriserer ogsa ulike typer korrupsjon.

Bestikkelser blir ofte sett pA som essensen av korrupsjon. Andvig og Fjeldstad (2001:8) legger
flere uttrykk innunder denne formen for korrupsjon: “kickbacks, gratitude, commercial
arrangements, backsheesh, sweeteners, payoffs, speed-or grease money " er termer som ofte
er underliggende en eller annen form for bestikkelser. Bestikkelser fungerer gjerne slik at et
bestemt pengebelgp i monetaere former betales i bytte mot tjenester, typisk for & fa ting gjort
fortere, la saker passere raskere eller som inngangsbetaling i del av en avtale (Andvig og
Fjeldstad, 2001:8). Bestikkelsen kan ogsa bli gjennomfart for & oppna en gunstig behandling i
forhold til politiske tjenester, skattefordeler, miljareguleringer, beskyttelse av

marked/monopol, import/eksport, kontrakter og sa videre.

Underslag er en annen form for korrupsjon. Denne baserer seg gjerne pa misbruk av makt,
gjerne som tyveri av ressurser fra tjenestemenn eller ansatte som er satt til & administrere

makten (Andvig og Fjeldstad, 2001:8). Fra et rettslig perspektiv, sa sees dette misbruket heller
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pa som tyveri enn korrupsjon. | et bredere perspektiv, sa er denne typen handlinger

korrupsjon.

Svindel forekommer nar det er en viss grad av “manipulering eller forvrengning av
informasjon, fakta og ekspertise av offentlige tjenestemenn posisjonert mellom politikere og
borgere, som sgker & oppna egen profitt ’(Andvig og Fjeldstad, 2001:9). Dersom statsansatte
snur ryggen til eller ignorerer gkonomisk kriminalitet, eller i verste fall, tar del i denne

kriminaliteten - sa regnes ogsa dette som svindel (Andvig og Fjeldstad, 2001:9).

Utpressing forstas ofte gjennom de karakteristiske mafia metodene, siden de har noen
likheter; denne formen for korrupsjon involverer et uttak av ressurser gjennom trusler for bruk
av vold og makt. Denne formen for utpressing er ikke bare begrenset til mafiaen siden staten
0g statsapparatet begge har krefter til & opptre pa denne maten (Andvig og Fjeldstad, 2001:9-
10).

Den siste formen for korrupsjon vi diskuterer her er favorisering. Favorisering skjer nar
statlige ressurser blir redistribuert til personer nar kontrollen av disse ressursene. Det burde
ogsa nevnes at denne formen for favorisering gjerne baseres pa personlige forhold fremfor
andre kriterier eller kvalifikasjoner. Favorisering er neert relatert til klientelisme og nepotisme.
Sett fra et vestlig perspektiv sa gar favorisering imot de grunnleggende prinsippene
manifestert i markedsgkonomien, siden distribusjon av ressurser er prioritert til de naermest
kilden, og ikke ngdvendigvis de best kvalifiserte. (Andvig og Fjeldstad 2001:10)

Korrupsjon kan finne sted gjennom flere nivaer av et hierarki i et samfunn. Under beskriver vi

kort hva disse ulike er:

Grand corruption, eller oversatt stor-korrupsjon / politisk korrupsjon, skiller seg gjerne fra
byrakratisk korrupsjon. Disse to typene overlapper gjerne hverandre i noen tilfeller, men de
ma gjerne sees pd i sammenheng med hvorvidt det er fra politisk ledelseshold eller politisk
administrasjon. Storkorrupsjon foregar fra politisk hold pa toppen av hierarkiet, ved at
politikere ansvarlige for implementering av lover til folket bruker sine posisjoner til 2 motta
store bestikkelser fra ikke-statlige akterer eller underslar store pengesummer fra statskassen
(Andvig og Fjeldstad 2001:11).

Byrakratisk korrupsjon er lokalisert pa implementeringsnivaet av politikken, der hvor
politiske avgjarelser blir iverksatt. Dette er hva mennesker pa “bakkenivéet” opplever nar de

interagerer med offentlig administrasjon, slik som for eksempel finans/bankvesenet, politi,
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eiendomsregulering, skole- eller helsevesen (Andvig og Fjeldstad 2001:11-12).

Privat korrupsjon har ingen direkte tilknytning eller involvering fra hverken politikere eller
statsansatte overhodet. Denne form for korrupsjon finner oftest sted mellom frivillig
organisasjoner eller private foretak. Dette skjer i form av bestikkelser, svindel eller mafia-
metoder (Andvig og Fjeldstad 2001:10-11).

For & gi et bilde av hvor omfattende korrupsjonen kan ha blitt er falgende hentet fra EUs
“korrupsjonsbarometer”, publisert i februar 2014: Majoriteten av europeere er enige om at
korrupsjon eksisterer innenfor nasjonale, offentlige institusjoner i deres land (80 %), i deres
lokale eller regionale offentlige institusjoner (77 %) og innenfor institusjonene i EU (70 %).
Omkring %, av utvalget i denne undersgkelsen var enige om at bestikkelser og bruk av
kontakter ofte var den enkleste maten a fa tilgang til offentlige tjenester pa i deres hjemland.
Disse meningene er sterkest i Hellas (93 %), Kypros (92 %), Slovakia og Kroatia (begge 89
%), og Litauen, Tsjekkia, Italia og Slovenia (alle 88 %). Videre tror atte av ti europeere (81
%) at for tette band mellom business og politikk i deres land leder til korrupsjon; sju av ti
(69 %) at favorisering og korrupsjon hindrer business konkurranse; to-tredjedeler (67 %) at
korrupsjon er en del av business kulturen i deres land; og mer enn halvparten (56 %) at den

eneste maten og lykkes med forretninger i deres hjemland er gjennom politiske kontakter.

Khera (2001) publiserte en artikkel hvor han studerte forskjeller mellom forretningsetikk i den
vestlige og gstlige verden. Vinklingen var sa&rlig inn mot korrupsjon. Studien fant at borgere i
den vestlige verden stort sett har et bilde av at det foregar mindre korrupsjon der enn i gstlige
land og utviklingsland. Forretningskorrupsjon er likevel mye mer vanlig i den vestlige verden
enn man velger a tro. Khera poengterer videre at hovedforskjellen i disse oppfatningene
skyldes at mens korrupsjon praktiseres mer apenlyst i utviklingsland og den gstlige delen av
verden, sa har man funnet mer sofistikerte metoder & praktisere korrupsjon pa i den vestlige.
Pa denne maten kan man skjule mange former for “grasone” korrupsjon. Resultatene fra
studien viser at den vestlige verden pa tross av funnene fortsatt har et forsprang nar det gjelder
korrupsjonshandtering. Dette skyldes farst og fremst at smalig korrupsjon har blitt kraftig

redusert i denne delen av verden.

Flere internasjonale gkonomiaviser og tidsskrift har hevdet at korrupsjon kan pavirke direkte
utenlandsinvesteringer (FDI) pa en negativ mate. En studie fra Habib og Zurawicki (2001)
over 5 ar, fra 1994 til 1998, tok for seg korrupsjon og dets effekt pa utenlandske

direkteinvesteringer i 111 land. Funnene understattet det faktum at korrupsjon har en negativ
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effekt pa utenlandske direkteinvesteringer. Studien fant ogsa et viktig poeng som ofte blir
oversett: korrupsjon hadde betydelig svakere innvirkning pa lokale direkteinvesteringer enn
pa utenlandske motparter. Korrupsjon var med andre ord et tydelig problem ved investeringer,
og siden datamaterialet besto av nesten hele verdens utenlandske direkteinvesteringer for en

gitt tidsperiode var den generaliserbar.

Gurgur og Shah (2005) undersgkte hvilke arsaksmekanismer som forarsaker korrupsjon innad
i land, i tillegg til a se pa desentraliseringer og sammenheng med korrupsjon. I undersgkelsen
av over 30 land pa verdensbasis fant de at korrupsjon skyldes: mangel pa serviceorientering i
offentlig sektor, svake demokratiske institusjoner, gkonomisk isolasjon (lukket gkonomi),
historie som koloni, intern byrakratisk kontroll og sentralisert beslutningstaking. Gurgur og
Shah fant at desentralisering av firmaer har en negativ sammenheng, det vil si reduserer

korrupsjon.

2.4 - Korrupsjon i oljeindustrien

Land som er rike pa naturressurser, eksempelvis olje, tenderer gjerne til  ha en svakere
sosiogkonomisk utvikling (Kolstad m.fl. 2008). Land med en effektiv, ansvarlig og
demokratisk stat i forkant av oljefunn greier a handtere sine oljeressurser pa en god mate,
hvor blant annet Norge er et godt eksempel. 96 % av alle kjente oljereserver ligger utenfor
industrialiserte demokratier, og de fleste olje-eksporterende nasjoner kjennetegnes av hgy
grad av autoriteer konfliktstyring og gkonomisk problematikk (Karl, 2007). Disse landene er
ogsa kjennetegnet av hgy grad av korrupsjon. Oljerike nasjoner som for eksempel Iran,
Russland, Nigeria, Angola, Venezuela og Guinea er rangert henholdsvis nummer 131, 143,
147, 147, 162 og 168 av totalt 178 land pa Transparency Internationals Corruption Perception
Index tilbake i 2007. Tilsvarende tall for 2013 er henholdsvis 144, 127, 144, 153, 160 og 163
plass ut av 177 land. Inntektene fra oljen forsvinner i lommene til vestlige oljeselskaper,
mellommenn, lokale tjenestemenn og herskere (Karl, 2007). Korrupsjonen i disse landene er
ofte av en politisk og byrakratisk karakter, og involverer bade misbruk av ngkkelpersoner
knyttet til beslutningsprosesser og tjenestemenn pa ulike nivaer (Kolstad m.fl. 2008).
Herskerne i disse landene signerer ogsa kontrakter som er til nytte for dem selv heller enn

landet og dets innbyggere (Karl, 2007). Dette hindrer ytterligere sosiogkonomisk utvikling.

Control Risk Group Limited and Simmons og Simmons (2006) gjennomfarte en studie pa
internasjonale bedrifters holdning til korrupsjon blant et utvalg pa 350 bedrifter.

Respondentene i studien var internasjonale firmaer innen oljeindustrien - og jobber derfor i
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samme markeder som mange av de norske selskapene. Korrupsjon farer til gkte kostnader.
Estimatet av gkningen i kostnader som fglge av korrupsjon indikerte at 24 % av
respondentene hadde kostnadsgkninger fra 0-5 %, 9.2 % estimerte en gkning tilsvarende 25-
50 %, og 7 % svarte at kostnadene gkte med 50 %. | motsetning til tidligere studier, sa er det

ogsa flere selskaper som har mistet businessmuligheter pa grunn av korrupsjon.

Ifalge studien (Simmons og Simmons, 2006) oppga 43 % av respondentene at de hadde mistet
kontrakter i lgpet av de siste fem arene pa grunn av konkurrenter som hadde betalt
bestikkelser. Ifglge studien har dermed selskaper i oljeindustrien ogsa den hgyeste risikoen for
a miste kontrakter til en korrupt konkurrent. Det er gjerne to hovedgrunner til denne hgye
andelen av korrupsjon: den hgye verdien av prosjekter gker fristelsen til & gjennomfare
bestikkelser; i tillegg er myndighetstjenestemenn med stor makt gjerne involvert i
forhandlingene - og disse kan veere mer mottakelige for bestikkelser. Mer enn 35 % av de
spurte selskapene hadde blitt avskrekket fra en ellers attraktiv investering pa grunn av
vertslandets omdgmme knyttet til korrupsjon. Studien indikerte totalt sett at korrupsjon

fortsatt er en vanlig businesspraksis blant mange av selskapene i industrien.

| en masteroppgave fra Bl, skrevet av Eriksen og Strandvik i 2008, ble korrupsjon i
oljeindustrien studert naermere. Oppgaven gnsket a finne svar pa hvorvidt den norske
lovgivningen (8276 a, b og c) knyttet til antikorrupsjon pavirker norske oljeselskaper. De fant
at korrupsjonen som foregar i oljeindustrien i dag har blitt mer strukturell, i den forstand at
hele politiske og gkonomiske systemer i et land gjerne er korrupt. De bruker betegnelsen
makrokorrupsjon for & beskrive dette. Nar det gjaldt norsk lovgivning sa fant ikke studien noe
tydelig ja/nei svar pa dette problemet. Nar norske selskaper konkurrerer med andre vestlige
oljeselskaper, var norsk lovgivning ikke noe tydelig hinder for profitabiliteten til norske
oljeselskaper. I de tilfeller hvor “smerepenger” kunne fa prosesser til & ga unna fortere, kunne
dette veere en ulempe for norske oljeselskaper. Dette fordi OECD konvensjonen ikke krever at
land skal kriminalisere fasiliteringspenger. Norge er, ifglge oppgaven, det eneste landet som

har kriminalisert denne typen betalinger.

2.5 - Korrupsjonsproblematikken i Norge

I Norge har det i lgpet av kort tid skjedd store endringer i var persepsjon av korrupsjon. Pa
femten ar fra 1989 til 2003 gikk korrupsjon fra a veere et ikke-tema i norsk politikk til a bli
underlagt bade nasjonal lov og internasjonale konvensjoner (OECD 1998, Europaradet 1999;
UNCAC 2004). Mye av @ren for dette skal deles ut pa 1990-tallet, hvor det vokste frem en
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antikorrupsjonsbglge i Norge, anfart av internasjonale krefter. Denne endringen kom som en
felge av tre internasjonale trender; En mer globalisert hverdag, en spredning av liberalisme og
demokrati, og en stor informasjonsspredning rundt hvor skadelig og bekjempelig korrupsjon
er (McCoy, 2001). Verdensbankens og IMFs forskningsbidrag var i denne sammenheng
betydelig (Gould og Amaro-Reyes, 1983; Tanzi og Davoodi, 1998).

Det internasjonale korrupsjonsfokuset fikk betydelig legitimitet og resonans i Norge etter
vannverksaken i Oslo kommune i 1989. | et land hvor flertallet trodde korrupsjon var en ikke-
sak ble elleve personer ble domfelt for bestikkelser og grovt gkonomisk utroskap i saken frem
til 1998. Paradoksalt nok var det likevel internasjonale initiativ, i form av ratifiseringen av
OECDs og Europaradets straffekonvensjoner, som var utlgsende for at Norge endret sin

strafferett for korrupsjon.

2.5.1 - Norsk korrupsjonslovgivning

Det farste sporet vi finner av juridisk antikorrupsjonsarbeid er nar fradragsrett for smaring og
bestikkelser faller bort i 1995 gjennom en endring i skattelovens § 44. Frem til loven ble
virksom fra 1996 stod altsa den norske stat for delfinansiering av all historisk
utenlandskorrupsjon. Finansminister Sigbjern Johnsen, skrev at ".. norsk nzringsliv har en sa
hgy moral at de ikke vil innlate seg pa korrupsjon i utlandet.” (Ot.prp. nr. 76 (1995-96)).
Likevel ble forslaget sendt til utredning pa prinsipielt grunnlag. | budsjetthgringene ble det
imidlertid klart at nzeringslivet ikke bare brukte denne praksisen, men at de gnsket a fortsette
med det! De kritiserte Finansdepartementets forslag som sarnorsk moral, som ville gi norske
selskaper et s&rnorsk handikap. Videre hevdet neringslivstoppene i hgringen at norske
selskaper ville miste kontrakter og innpass pa markeder som en falge av at de ikke fikk trekke
fra bestikkelser pa skatten. Flere av representantene tilstede hevdet ogsa at bedrifter matte

flagge ut av landet hvis praksisen ble vedtatt (Valde, 2006).

| 1998 ratifiserte Norge OECDs konvensjon mot bestikkelser av offentlige utenlandske
tjenestemenn. Konvensjonen kriminaliserer bedrifter og enkeltpersoner som bestikker
offentlige tjenestemenn i andre land og i internasjonale institusjoner. | 1999 ratifiserte Norge
Europaradets strafferettslige konvensjon mot korrupsjon og pavirkningshandel. Denne
konvensjonen bygger pa at korrupsjonslovgivningen skulle virke mot bade givende og
mottakende part (aktiv og passiv part), og i bade privat og offentlig sektor. Utenom disse
artiklene og premissene var det rom for a tilpasse straffebestemmelsene til landets interne

forhold. Ogsa her, i likhet med debatten rundt endringen av skattefradraget, var det stor
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enighet om korrupsjonsgrensene i Norge. Men naringslivet, gjennom NHO var sveert uenig i

at lovene skulle vare like strenge for operasjoner utenfor Norge.

Tross naeringslivets protester ble ratifikasjonen basis da Norge i 2003 fikk nye bestemmelser
for korrupsjon og pavirkningshandel, formulert i straffelovens § 276 a til c. Bestemmelsene
omfatter bade aktiv og passiv korrupsjon, og straffeloven inkluderer ogsa medvirkning til
dette. Pa individuelt niva er strafferammen for korrupsjon bgter og fengsel inntil tre ar, og for
grov korrupsjon er strafferammen fengsel i inntil ti ar. 1 tillegg til de straffebestemmelsene pa
individniva skal ogsa et selskap som ilegges foretaksstraff for korrupsjon utestenges fra alle
offentlige anbudsutlysninger pa ubestemt tid. Senere samme ar ble ogsa Europaradets
sivilrettslige konvensjon sendt ut pa hgring. Denne ble ratifisert i 2008 og gir selskapene som
blir skadelidende av korrupsjon rett pa erstatning. Disse lovene kan ses pa som et tydelig
eksempel pa politisk styring, da Justisdepartementet faktisk gikk utover det konvensjonene

krevde, og pa tross av hgringsinnspillene fra neringslivet (Valde, 2006).

| november 2013 ble det blant regjeringspartiene KrF og Venstre utformet et lovforslag for a
fa stgrre apenhet om norske selskapers pengestrgmmer fra land der de utvinner olje, gass,
mineraler og skog — sdkalt LLR. Etter press fra antikorrupsjons- organisasjoner i en

budsjettharing ble det ogsa vedtatt at skatteunndragelser og bruk av skatteparadis skal hindres.

I tillegg til norsk lovgivning, og lovgivning Norge har ratifisert, ma norske selskaper ogsa
forholde seg til visse andre lands myndigheter. Norske selskaper som har operasjoner i
England eller USA ma forholde seg til UK Bribery Act (UKBA) og Foreign Corrupt Practices
Act (FCPA). Dette fordi amerikanske og britiske antikorrupsjonsregler gjelder for alle
bedrifter som opererer i disse landene. Disse lovgivningene betrakter selskapets hjemland, og
alle dets utenlandske operasjoner som tredjeparter.

2.5.2 - Straffeforfalgelse av norske selskaper

| 1977 ble det opprettet en egen avdeling for gkonomisk etterretning i Kripos, som hadde som
oppgave a bista politidistriktene med etterforskning i gkonomisk relaterte saker. | 1989 valgte
Justisdepartementet a opprette @kokrim som en egen organisasjon i Politidirektoratet
begrunnet med det rasjonal at gkonomisk kriminalitet var et stadig sterre problem, og ogsa
trengte et starre og mer enhetlig fokus. Ved utgangen av 2013 bestod @kokrim av 143 ansatte
fordelt pa 12 avdelinger, deriblant korrupsjonsteamet. Avdelingene bestar hovedsakelig av
politiutdannede etterforskere, gkonomer og IT-kompetanse. @kokrims satsning mot

korrupsjon er underlagt det nevnte Korrupsjonsteamet, og ble opprettet i 1994.
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Evalueringen Politidirektoratet gjennomfarte i 2009, og formulerte i et brev til
Justisdepartementet (Politidirektoratet, 2012) har vist at de fleste gkoteamene, og
korrupsjonsteamet derunder, mangler ressurser til en forsvarlig behandling av alle sakene som
blir anmeldt. Evalueringen viste ogsa at distriktene manglet ressursene de behgvde til &
arbeide proaktivt og avdekke egne saker. Politiet forventer saledes en gkning av
anmeldelsene, og saerlig i forhold til de starre og mer krevende sakene. Med dette som basis
mener Politidirektoratet det er en kapasitetsmessig ubalanse mellom kontrollapparat og
politi/patalemyndighet. Ut fra tilbakemeldingene har de fleste gkoteamene problemer med a
etterforske alle saker. Det er til dels store saksposter som gjenstar ved arsslutt og flere

gkoteam henlegger saker pa grunn av kapasitet.

2.5.3 - Korrupsjonens omfang i Norge

Utviklingen i antall anmeldte tilfeller av korrupsjon viser at behovet for en strengere
korrupsjonslovgivning var reell. I alt har Politiet mottatt 367 anmeldelser for korrupsjon siden
2004, og tallene viser en stadig gkning i antallet mottatte anmeldelser, med en markant
nedgang i finanskrisedrene 2009 og 2010. Aret 2011 var et rekordar i antall
korrupsjonsanmeldelser, med ny rekord i anmeldelser for korrupsjon, ny rekord i anmeldelser
for grovkorrupsjon og falgelig ny rekord for samlet antall korrupsjonsanmeldelser, nesten det
dobbelte av det tidligere rekordaret 2008.

Korrupsjonsanmeldelseri Norge 2002-2014
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Figur 1: Korrupsjonsanmeldelser i Norge (2002-2014).
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2.5.4 - Samfunnsansvar og korrupsjon for norske selskaper

| lgpet av de siste 15 arene har flere av de sterste norske selskapene statt ovenfor
korrupsjonsanklager, og senere domfellelser. Libya-saken til Norsk Hydro (1999), Statoil-
Horton saken i Iran (2002) og Yara-saken i Libya (2008). At de starste statlige selskapene har
bedrevet utilbarlig virksomhet i utlandet var og fortsetter a vaere en tung belastning for norske
myndigheter. Det er grunn til & beskylde myndighetene for a tale med to tunger nar de farst
retter Kritiske pekefingre mot norske utenlandsetablerte selskapers virksomhet og definerer
norske bedrifters globale samfunnsansvar i offentlige utredninger, for sa a bli tatt med den

andre handa langt nede i honningkrukken ved tre tilfeller i lgpet av et tiar.

“For store, internasjonale selskaper er det ikke lenger noe incitament til a begd korrupsjon.
Det forstdr topplederne. Prisen for eventuelt a bli tatt er for hoy.”
(Konsernsjef Helge Lund i StatoilHydro, 2008)

Noen gar sa langt som a papeke at norske statlige selskaper i starre grad enn private aktgrer
utsetter seg for korrupsjonsutsatte land. I en norsk studie utfart med hensyn pa norske
utenlandsinvesteringer gjort mellom 1998-2006 (Knutsen m.fl. 2011), ble det funnet at
selskaper der staten har en betydelig eierandel har starre tilbgyelighet til & investere i land
med svakt institusjonelt forretningsklima enn private selskaper. Samtidig viser det seg at det
ikke er signifikant forskjell mellom offentlig og private selskapers investeringsvilje i land
med demokratiske styresett og sterkere institusjoner. Knutsen m.fl. (2011) spekulerer i at de
statseide selskapene er mer villig til & ta politisk risiko, med rasjonal om at de kan regne med
at regjeringen vil ga i forhandlinger med vertslandet for & lgse problemet politisk. Videre kan
det ha radet og spredt seg praksis om at ledersjiktet i disse selskapene har hatt en felles
oppfatning og forventning om at det derfor vil veere mulig & komme unna med korrupt

praksis.

Utover 2000-tallet ble det som tidligere fortalt et gkende fokus pa korrupsjon i Norge i form
av at bade medier, norske offentlige utredninger og ogsa norsk nzringsliv vektla
problemstillingene korrupsjon medfgrer. Men norske selskaper syntes lovene var rigide, og
darlig tilpasset til realitetene de mgtte i landene de hadde virksomhet. | et forsgk pa a
imgtekomme norske selskapers behov for mer nyanserte retningslinjer som var tilpasset
neringslivets hverdag kom i 2009 St.meld.nr. 10 - “Naringslivets samfunnsansvar i en global
okonomi”. Her klargjorde regjeringen sine forventninger til norske selskapers opptreden 1

utlandet. Dokumentet kommuniserer i hovedsak tre spesifikke felter hvor norske myndigheter
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har serskilte forventninger til norske utenlandsetablerte selskaper.

e Norske bedrifter har ansvar for & sgrge for et anstendig arbeidsliv for sine ansatte.
e Norske bedrifter har ansvar for & jobbe for et bedre miljg.
e Norske bedrifter har ansvar for & bekjempe korrupsjon i alle sine virkeland.

Dokumentet kan i hgy grad sees pa som et pedagogisk grep fra regjeringen, og en erkjennelse
av at det ikke er nok med juridiske grep alene mot disse ansvarsomradene. Et av de sterste
problemene er at mange av landene norske selskaper opererer i har et langt svakere styresett
og svakere institusjoner enn det vi er kjent med i Norge. Dette apner for at det & bryte
arbeidsmiljglover, korrupsjonslovgivning og klimakriminalitet i disse landene kan fa langt
mindre konsekvenser enn det gjar i Norge, da handhevingen i disse landene er svart
mangelfull sammenlignet med norske forhold. I tillegg har @kokrim og andre norske
overvakningsorganer og patalemyndigheter ikke ressurser eller mulighet til 4 ga i semmene pa
alle norske selskaper i alle landene de opererer. Dermed er norske myndigheter prisgitt at
norske bedrifter er sitt samfunnsansvar bevisst, og at de skjgnner hvordan og hvorfor de burde

etterleve disse kravene.

“Pr. i dag er det ikke realistisk at import fra eller delproduksjon i alle land skal kunne skje
uten risiko for direkte og indirekte medvirkning til brudd pa internasjonalt anerkjente normer
og regler. [...] Det mest naerliggende kriteriet & legge til grunn som en minimumsstandard, er
a si at bedriftens ansvar omfatter det den direkte kan pavirke som innkjeper og selger,
gjennom kontrakt eller pa annen mate. Ved a la leverandgrene bli gjenstand for krav og
oppfelging i forhold til arbeids- og miljeforhold i egen produksjon og for & falge opp sine

underleverandorer, kan de ansvarliggjores.” (Utenriksdepartementet, 2009)

| dokumentet formuleres det fra norske myndigheter at de forventer at norske selskaper
fungerer som formidlere av norske verdier, opptrer som fornuftige verdensborgere og sa langt
det lar seg gjare holder seg innenfor norsk lov i all sin virksomhet. Den siste setningen viser
at myndighetene tenderer til & tale i to tunger i sin kommunikasjon ut mot naeringslivet.
Utenriksdepartementet er avsender for utredningen sitert ovenfor, og kommuniserer “Pr. i dag
er det ikke realistisk at import fra eller delproduksjon i alle land skal kunne skje uten risiko
for direkte og indirekte medvirkning til brudd pa internasjonalt anerkjente normer og regler”.
Likevel er det Justisdepartementet som har ansvar for den strafferettslige oppfalgingen, og
som er oppgaveforpliktet til & straffe brudd pa norsk lov, og internasjonale lovverk ratifisert
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av norske myndigheter. Altsa er det visse motstridende meldinger i utredningen, og

forskjellige avsendere i departementene har forskjellige budskap til selskapene.

Likevel er utredningen (Utenriksdepartementet, 2009) det fremste og mest helhetlige
verktgyet norske bedrifter i dag har for a forsta myndighetenes forventninger til deres
utenlandsvirksomhet. Dokumentet er bade en erkjennelse av at straffeforfglgelse i seg selv
ikke er et godt nok verktay, og behovet for a spille pa lag med neringslivet for & fremme

antikorrupsjonsarbeidet gjennom holdningsendring og ansvarsrealisering.

2.6 - Hvordan implementerer selskaper CSR og antikorrupsjonstiltak?

Et sentralt sparsmal er hva bedriftene selv gjar for a bekjempe korrupsjon internt i sin
organisasjon. Ofte utarbeides sakalte Codes of Conduct, etiske retningslinjer for hvordan
bedriften skal opptre med hensyn pa interessenter bade i og utenfor selskapet. Siden
korrupsjon er et omfattende og vidtfavnende begrep, fant vi ingen studier som dekket alt. Det

er likevel gjort flere studier pa ulike typer av korrupsjon.

Det mest helhetlige initiativet og tilsynelatende mest solide verktgyet norsk naringsliv har for
antikorrupsjonsimplementering i dag er Transparency Internationals periodevis oppdaterte
implementeringshandbok, kalt “The Business Principles for Countering Bribery”
(Transparency International, 2013). Dokumentet er fremarbeidet i samarbeid med mektige
neringslivsinteresser som Shell, BP, Norsk Hydro, samt internasjonale organisasjoner som
FN, Transparency International, Social Accountability International, OECD og den
Europeiske Sentralbanken. Ved & kombinere ideelle organisasjoner og naringslivspraksis
forsgker dokumentet a bygge et rammeverk for implementering. Skrivet er oversatt til norsk
og forenklet gjennom Transparency International Norges (2009) “Handbok i Antikorrupsjon”,
0g organisasjonen gir ogsa ut dokumentet i en versjon spesialtilpasset for sma- og
mellomstore bedrifter. | disse dokumentene formidles risikoen som venter i forskjellige land,
de internasjonalene lovverkene mot korrupsjon, og viktigst — hvordan selskaper kan utvikle,
formulere og implementere antikorrupsjonstiltak og antikorrupsjonsprogrammer.
Dokumentene fremhever toppledelsesforankring og organisering, flere typer human resource-

tiltak og risikostyring som de viktigste elementene til et vellykket antikorrupsjonsprogram.

Det finnes ogsa empiriske bidrag innen antikorrupsjonstiltak, men disse er mer fragmentert og
tar for seg komponenter innen antikorrupsjon fremfor helhetsbildet. Gordon & Miyake gjorde
en studie tilbake i 2000 hvor de undersgkte bedriftenes tilnaerminger til bekjempelse av

bestikkelser. Dette ble gjort ved & undersgke 246 ulike bedrifters Code of Conduct for a finne
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ut av hvordan bestikkelser og korrupsjon handteres internt i bedriften. Selv om studien fant at
et stort flertall av bedriftene aktivt hadde bekjempelse av bestikkelser som en del av sin Code
of Conduct, sa var det en betydelig forskjell i hvordan konseptet rundt
antikorrupsjonsforpliktelsene ble beskrevet i retningslinjene. Sprakbruken rundt hva som
inngar i en bestikkelse, samt hvilke aktiviteter innad i bedriften som ville regnes som
bestikkelser, varierte ogsa veldig og kunne i mange tilfeller oppfattes som uklar og utydelig.
Pa den annen side var det en tydelig voksende konsensus blant hvordan bedriftsledere kan
forebygge og handtere bestikkelser. Verktgyene som ble beskrevet her var lederverktgy som
blant annet gkonomisk journalfgring, uttalelser fra ledere og mellomledere, intern
overvakning, varslingsfasiliteter, opprettelse av egne internkontrollgrer og trusler om

disiplinare fglger.

Antonio Argandona (2005) studerte bruken av fasiliteringspenger, eller “smerepenger”” som
det ogsa gjerne kalles, og i hvilken grad dette er en del av korrupsjon. Fasiliteringspenger
bestar gjerne av sma betalinger eller gaver gitt til en offentlig tjenestemann eller ansatte i
private selskaper, for pa denne maten a oppna en gjenytelse i form av ulike tjenester. Dette
kan for eksempel fa fortgang i administrative prosesser, fa tillatelse eller lisenser eller for a
unnga misbruk av makt. Selv om fasiliteringspenger er sveert vanlig, sa innebarer de ikke et
direkte lovbrudd i og for seg, siden tjenestene som ytes blir betalt for. Mange selskaper som
0gsa jobber aktivt i sine organisasjoner imot storkorrupsjon, overser ofte denne formen for
korrupsjon innad. Dette forsvares gjerne med at dette er “smeoringen” som far det byrakratiske
maskineriet til & fungere bedre.

Pa tross av argumentasjonen, sa viser studien av Argandona (2005) at fasiliteringspenger har
en omfattende negativ effekt pa arbeidet til bade offentlige og private administrasjoner. |
tillegg er de ofte begynnelsen pa utvikling av mer alvorlig korrupsjon. Det koster bade
samfunnet og firmaene ekstra penger, og i det lange lgp virker det sdeleggende pa bedrifters
etikk. Studien fant at selskaper tenderer til a ha en tillatende atferd til denne formen for
korrupsjon, selv om andre former for korrupsjon gjerne blir tatt mer pa alvor og slatt hardt ned
pa innad i selskapene. Fra et etisk perspektiv er det alltid umoralsk & benytte seg av
“smerepenger”, ifglge Argandona. Han foreslar videre at selskapene pa generell basis bar
veaere strengere med mildere former for korrupsjon, da disse gjerne blir et springbrett over i

grovere tilfeller over tid.
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Udayasankar (2008) gjorde en litteraturstudie hvor hun undersgkte hvorvidt det er
sammenhenger mellom firmasterrelse og grad av implementering og tiltak knyttet til CSR.

Sett i forhold til grad av synlighet, ressurstilgang og driftsskala - sa fant hun at sma og store

firmaer er like motivert i forhold til & delta i CSR aktiviteter. Sett ut fra motivasjonsaspektet

fant hun derimot at det eksisterer forskjeller. Middels store selskaper var minst motivert, noe

som indikerte at det er en U-formet sammenheng mellom firmastarrelse og CSR deltakelse.
Studien fant at det likevel eksisterte mange underliggende forklaringsvariabler, noe som

gjorde generalisering fra litteraturen vanskelig.

Soliman, Din og Sakr (2012) gjorde en studie av effektene eierskapsstruktur har pa selskapers

corporate social responsibility. Deres datamateriale er 42 egyptiske bgrsnoterte selskaper i
perioden 2007 til 2009. De delte inn eierskap i ulike grupper av aksjonarer; institusjonelle,
ledere og utenlandske eierskap. Resultatene indikerte et signifikant, positivt forhold mellom
grad av CSR og eierskapsinteresser fra institusjonelle eller utenlandske aksjonerer. Ledere
som aksjonerer var negativt relatert til firmaets grad av CSR implementering. Block og
Wagner (2011) studerte familieeierskapseffekten pa grad av CSR-implementering i store
amerikanske selskaper, og fant at det hadde en negativ pavirkning pa selskapets sosiale
innsats. Studiene indikerer at eierskapsstruktur kan vare en av forklaringsvariablene knyttet

til CSR aktiviteter i selskaper.
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3. FORSKNINGSMODELL

| kapittel 3 presenterer vi forskningsmodellen vi benytter i studien. Modellen
kontekstualiserer CSR og antikorrupsjonsledelse som bindeledd mellom bedriftens
innsatsfaktorer og ytelse. Modellen legger spesifikk vekt pa innholdet i
antikorrupsjonsprogrammet. Modellen er basert pa teori gjennomgatt i kapittel 2, og vil

etterprgves mot resultatene fra selskapsintervjuene.

Studiens forskningsmodell bygger pa modellen til Husted & Allen (2001) i artikkelen
“Towards a Model of Corporate Social Strategy Formulation”. Modellen er i sin opprinnelige
form et holistisk rammeverk for forstaelse av hvordan selskaper organiserer seg internt for a
skape eksterne konkurransefordeler, og implisitt bedre ytelse.

Bransje-
Struktur

Ressurser Forretningsstrategi FinansiellYtels2

Verdier og ldeologi ,: Sosial Strateg Sosial Yielse

Interessenter

Figur 2: Forskningsmodellen til Husted og Allen (2001).

Studier viser at modellen til Husted og Allen (2001) ogsa er gyldig med CSR som komponent
(Falkenberg, 2006). Vi baserer oss pa denne empirien, og fokuserer pa
antikorrupsjonsarbeidet som en komponent i dette perspektivet. Vi har derfor tilpasset
modellen til vart forskningsformal ved & spesifisere at CSR er en komponent av selskapenes
forretningsstrategi og sosiale strategi, samt at antikorrupsjonsledelse igjen er en komponent av
en CSR-strategi, som gir komparative konkurransefortrinn i markedet.

Ut fra teorigjennomgangen rundt implementering av antikorrupsjonstiltak i kapittel 2 og
basert pa Husted og Allen har vi konstruert en forskningsmodell for studien. Denne modellen

er basert pa den kontekstualiserte modellen, men har starre fokus pa forskningsaspektene vi
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vektlegger i denne studien - CSR og korrupsjonsbekjempelse. Her har vi delt opp
antikorrupsjonsledelsen i forskjellige komponenter og rutiner som sa skal testes opp mot
informantene og selskapene i utvalget. Disse komponentene og rutinene er hentet fra
Transparency Internationals ‘The Business Principles for Countering Bribery (BPCB)’
(2013), i vare gyne det komplette og relevante rammeverket for implementering av

antikorrupsjonsarbeid i norsk naeringsliv.

Kravog forverntninger . * Korrupsjonsledels= Konkurranssfordd

Interessenter Organisering
- Formulering.

- Kompetanse
- Kontroll

- Myndighetskrav
- Elerskapsinteresser

Interne faktorer Risikowurdering

Screening Landrisiko
Dokumentasion Leverandgrrisko
Opplzring Anbudsstrategi
Kursing

Varsling

Figur 3: Studiens forskningsmodell.

Transparencys handbok inneholder ingen gruppering av tiltak, sa vi har i modellen gruppert
tiltakene etter beste evne. Antikorrupsjonsmodellen er delt opp i tre deler; organisering,
interne faktorer og risikovurdering. Organisering omhandler ansvarsdefinisjon for formulering
og implementering, hvilke kompetanseressurser som benyttes og hvordan kontroll utgves. De
interne dimensjonene er ledelsesfaktorer selskapene selv har kontroll over, mens de eksterne
faktorene gjelder eksogene faktorer som selskapene ikke har kontroll over, men bare kan
forholde seg til. Begge er interessante faktorer i et antikorrupsjonsprogram, og sistnevnte pa
bakgrunn av at de former mulighetsrommet bedriften star ovenfor. 1 tillegg gnsker vi a
undersgke hvilke faktorer som pavirker selskapene til & jobbe aktivt med

antikorrupsjonsarbeidet, og hvilke interessenter som er drivere bak en slik innsats.

3.1 — Organisering
Ved selskapets organisering av selskapenes antikorrupsjonsinnsats er det gnskelig & se
naermere pa tre faktorer. Hvor ansvaret for formulering av antikorrupsjonsprogrammet ligger,

hvor ansvaret for implementeringen ligger, samt hvordan og i hvor stor grad selskapene
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bruker kontrollmekanismer for & avdekke om programmet blir overholdt. BPCB fremhever
viktigheten av at programmet har forankring i selskapets styre, samt at toppleder burde vare
ansvarlig for gjennomfarelsen av programmet, samt at det ma uteves kompetanseheving om

programmet i mellomledelsen og pa ansattniva (Transparency International, 2013).

Behovet for en spesialisert risikoanalysegruppe omtales som en forutsetning for et godt
antikorrupsjonsprogram, og videre omtales internkontroll og revisjon som viktige oppgaver i

organiseringen av dette.

3.2 — Interne dimensjoner

3.2.1 - Screening

Rekruttering av nye ansatte er blant de viktigste jobbene som gjares i et selskap. Studien
gnsker a undersgke hvorvidt selskaper har noen antikorrupsjonstiltak i dette
rekrutteringsarbeidet. BPCB nevner spesifikt rekruttering og screening temaer selskaper burde

ha formulerte rutiner for i et antikorrupsjonsprogram

3.2.2 - Dokumentasjon

Det er gnskelig a se neermere pa i hvilken grad selskapene har dokumentasjon pa sine rutiner
for & skape uniform utfgrelse og felles forstaelse av hvordan selskapet gnsker & mgte sine
korrupsjonsutfordringer. Det gnskes ogsa a fa svar pa i hvilke dokumenter innsatsen
formuleres, samt hvor tilgjengelig informasjonen er for medlemmene i organisasjonen. Ifglge
BPCB er det viktig med god formulering av gnsket praksis, samt at dokumentasjonen er
utarbeidet i samarbeid med, og er lett tilgjengelig for selskapets ansatte. Det er gnskelig at
programmets dokumentasjon offentliggjares og oppdateres med jevnlig frekvens nar selskapet

finner forbedringspotensial.

3.2.3 - Opplering

Oppleering ses pa som et viktig pedagogisk verktgy i kampen mot korrupsjon. Det antas at
selskapers bevisste antikorrupsjonsinnsats inn mot nye ansatte kan virke preventivt mot
korrupsjonsproblematikken og skape en kultur og felles forstaelse i selskapet av innsatsen mot
korrupsjon. BPCB er klare pa at oppleering er blant de viktigste punktene i et
antikorrupsjonsprogram. A skape en felles forstaelse av problematikken og en klarhet rundt
det faktum at ingen ansatte risikerer negative konsekvenser ved a unnlate a betale korrupsjon.
Systemet skal ogsa oppfordre til at de ansatte melder ifra tidlig, ogsa om de bare skulle ha en

mistanke.
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3.2.4 - Kursing

Ettersom korrupsjonslovgivningen er forholdsvis ny er det ikke bare nye ansatte som ma
indoktrineres i atferd. Det er ogsa viktig med et fokus inn mot & endre atferdsmgnstre som har
veert helt vanlig forretningspraksis i mange tiar, som f.eks. bruken av smgremidler. Det gnskes
a kartlegge hvordan selskapene benytter kursing som et grep for a formidle sitt
antikorrupsjonsprogram. BPCB har ogsa et sterkt fokus pa kursing og trening, ved at
toppledere, mellomledere, ansatte og agenter ikke bare skal lzeres opp, men ogsa kurses og

forbedres innen temaet.

3.2.5 - Varsling

Korrupsjon og gkonomisk kriminalitet kjennetegnes ofte ved at den er utfert i lukkede miljger
av fa personer med sentralisert makt og lite innsyn. Interne flgyteblasere er derfor en viktig
ressurs for a avdekke slik atferd. Det gnskes en kartlegging av hvorvidt selskapene har
systemer som fasiliterer korrupsjonsvarsling, og hvordan slike ordninger organiseres. BPCB
mener varsling og selskapskultur henger tett sammen og at selskapene burde ha en
formalisert, anonym varslingskanal som en del av sitt antikorrupsjonsprogram. Dette kan
fungere som en ventil inn i miljger som ellers ville vaert lukkede, og kan skape ekstra insentiv

til ikke & ta opportunistiske valg pa vegne av selskapet.

3.3 — Risikovurdering

3.3.1- Anbud

Blant selskapene i studien er det varierende grad av internasjonalisering, men felles for de alle
er at den grad av internasjonalisering som er oppnadd har kommet gjennom
anbudskonkurranser. Studien gnsker svar pa hvilken antikorrupsjonspraksis som benyttes i
anbudsgjennomganger, og hvordan selskapene bruker ‘decision gates’ som veisperrer for
antikorrupsjon. BPCB er veldig tydelig pa at man skal utvise forsiktighet i
anbudskonkurranser, og dette gjelder i sarskilt grad nar salgsagenter benyttes. Det forventes
stor grad av due diligence i rekrutteringen og finansiell kontroll over aktiviteten til slike

agenter.

3.3.2-Land
Nar norske selskaper legger inn anbud eller utvider driften til nye markeder er det en rekke
utfordringer man mgter pa i internasjonaliseringsprosessen. Noe av det som opptar selskapene

mest i sa mate er hvilke land og markeder man skal utvide til, hvordan forretningskulturen er i
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disse landene og hvilken grad av risiko man star ovenfor. Ettersom svarene pa disse
spgrsmalene ofte er ukjente, og et selskaps kjennskap til nye land og markeder ofte er
begrenset far man har hatt aktivitet i landet, er vi interessert i a se neermere pa hvordan
selskaper tilegner seg kunnskap og gjer avgjarelser om inntog i nye land. BPCB er ogsa
tydelig pa at forskjellige land representerer forskjellige risiko, og at selskapene burde ha

risikoavdelinger som gjar disse analysene.

3.3.3 - Leverandor

Nar man har valgt hvilket marked man gnsker a ga inn i, er man i de aller fleste tilfeller ogsa
avhengig av nye leverandgrer og forretningspartnere, avhengig av hvilken inngangsstrategi
man velger. Studier viser at inngangsstrategier med lav grad av kontroll gir selskapet mindre
eksponering for direkte korrupsjonsrisiko, men ogsa lavere grad av kontroll over hvordan
korrupsjonen metes i sitt utvidede forretningsnettverk. Nye internasjonale regler for due
diligence ansvarliggjer selskaper ovenfor sine forretningspartnere, og partnere til selskaper
som blir tatt for korrupsjon i et land kan demmes for medvirkning. Vi er derfor interessert i a
se nermere pa selskapers seleksjon, screening, oppfelging og evaluering av partnere i
korrupsjonsutsatte land. BPCB omtaler forretningsrelasjoner som et sers viktig tema i et
antikorrupsjonsprogram. Hos leverandarer selskapet har betydelig innflytelse er det gnskelig a
legge press for innfering av antikorrupsjonsprogram. Hos leverandgrer selskapet ikke har stor
innflytelse er det gnskelig & sgrge for & ha god dokumentasjon og forstaelse av selskapet, slik
at man faler seg sikre pa at korrupsjon ikke forekommer. Handel med selskaper som driver
korrupt bgr unngas, og der potensielle leverandgrer har motstridende antikorrupsjonspunkter i

sitt program bgr diskuteres far handel finner sted.

3.4 — Krav og forventninger

Modellen inneholder krav og forventninger fra selskapenes interessenter, da vi ser pa dette
som viktige faktorer for hvordan selskaper forholder seg til problematikken. Selskapsform,
eierskapsform og kontakt opp mot myndigheter antas a ha en effekt pa hvorfor selskaper

jobber mer eller mindre systematisk med CSR og antikorrupsjon.

3.5 — Konkurransefordel

Ut fra Husted og Allens (2001) modell bunner strategiske valg i oppnaelse av en
konkurransefordel. Studien gnsker a undersgke hvilke forskjellige konkurransefordeler

caseobjektene forsgker 4 oppna ved antikorrupsjonsarbeidet.
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3.6 — Antikorrupsjonsprogrammer

Tiltakene og faktorene ovenfor er forhapentligvis komponenter i et mer overordnet
antikorrupsjonsprogram. Slike programmer kan variere stort i omfang og dybde, men formalet
er i de fleste tilfeller det samme; a skjerme selskapet i stgrst mulig grad mot
korrupsjonsskade. Vi vil forsgke a avdekke hvordan selskapenes antikorrupsjonsprogrammer
skiller seg fra hverandre, og hvordan forskjellige programmers innhold kan gjenspeile

selskapenes motivasjon og formal bak programmene.
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4. METODISK UTFORMING

Kapittel 4 inneholder en beskrivelse av studiens metodiske fremgangsmate. Vi redegjer for
hvordan vi kontaktet selskapene i utvalget, hvordan vi gjennomfarte intervjuene og hvordan
vi tolket resultatene. Videre forsgker vi a skissere hvordan bevisste grep i disse fasene har

pavirket resultatene.

4.1 — Forskningsdesign

Et forskningsdesign er summen av de metodiske valgene en forsker tar for a besvare
problemstillingen og forskningssparsmalene i studien pa best mulig mate. Forskningsdesignet
skal ogsa sgrge for at resultatene blir funnet pa innen forskerens ressursramme, og at funnene
er kvalitetssikret pa best mulig mate. John L. Creswell (2003) fokuserer hovedsakelig pa tre

typer forskning; Kvalitativ, kvantitativ og blandet metode.

Et eksplorerende forskningsdesign brukes ofte nar det er etablert lite forstaelse av
forskningsproblemet og en av ngkkelkarakteristikkene ved prosessen er forskerens
fleksibilitet til & falge nye retninger etter hvert som informasjon vokser frem i lgpet av
forskningsprosessen (Ghauri og Grgnhaug 2002). Forskningsproblemet er i slike tilfeller ofte
lgsere definert, og dermed ma forskeren observere, samle informasjon og konstruere
forklaringer — ofte kalt konstruktivisme eller teorisering. Deskriptive undesgkelser er
karakterisert ved en god forstaelse av forskningsfeltet, og en klart strukturert problemstilling.
For denne typen forskning er struktur, klare regler og prosedyrer og at samme fremgangsmate
benyttes ovenfor alle forskningsobjektene som males. Kausalt forskningsdesign er ogsa
strukturert, men forskeren blir konfrontert med arsak-virkningsproblemer hvor man praver a
isolere arsaksvirkninger for a utelukke spurigse sammenhenger. Valget av forskningsdesign
vil avhenge av forskerens helhetsforstaelse av hvilken type data som er mulig for a lgse

studiens problemstilling.

Kvalitativ forskning er eksplorerende av natur og er den mest narliggende forskningsmetoden
a benytte nar forskeren ikke har kunnskap om hvilke variabler som utgjer en eventuell
forskningsmodell. Denne tilneermingen til et forskningsproblem er som oftest aktuell fordi
forskningstemaet er nytt, fordi forskningstemaet aldri tidligere har blitt testet innen det

aktuelle utvalget, eller fordi eksisterende teorier og normer gjelder for det aktuelle utvalget
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(Morse, 1991). Kvantitativ forskning benytter hovedsakelig postpositivistiske hypoteser for a
utvikle kunnskap. Eksempelvis a forklare drsaksvirkninger og kausalvirkninger mellom
uavhengige og avhengige variabler, konstruere optimale forklaringsmodeller og bekrefte eller
forkaste hypoteser. Innsamlingstrategier baserer seg pa eksperimenter og spgrreundersgkelser
som gir store mengder data som analyseres og legger grunnlaget for arsak/virkningsanalyser.
Kvantitativ forskning er godt egnet til & forklare sammenhenger og korrelasjoner i et

datamateriale.

| siste instans er forskningsdesign et valg forskeren ma gjere, og vi har valgt en kvalitativ
tilnserming, da vi ser dette som den mest hensiktsmessige fremgangsmaten for a besvare var
problemstilling. Dette begrunner vi med at fenomenet korrupsjon har fatt et voksende
samfunnspress, men er viet lite empirisk fokus pa bedriftstiltaksniva. Vi ser derfor et
voksende behov for & belyse hvordan norske selskaper jobber mot problemstillingen.
Ettersom forskningsspgrsmalene er apne og vanskelig kan kvantifiseres, kanskje med unntak
av holdninger til korrupsjonen, er bruk av kvalitativ metode med et mer mottakelig system for
individuelle forskjeller mellom objektene mer hensiktsmessig med tanke pa studiens
forskningsspgrsmal. Et kvalitativt design gir oss ogsa en mulighet til & se om selskapene i
utvalget benytter seg av tiltakene i teorigjennomgangen. Begrensningene ved kvalitativ
metode er mangel pa statistisk validitet og reliabilitet og at man ikke kan generalisere

forskningsresultatet utover selskapene i utvalget.

Forskningsdesignet i denne oppgaven er et eksplorerende, kvalitativt design som betrakter
fem utvalgte norske offshoreselskaper. Videre i kapitlet vil vi ga naermere inn pa de metodiske
valgene som utgjar studiens forskningsdesign.

4.1.1 — Kvalitativ metode: Casestudier

En mye brukt definisjon pa casestudier er definisjonen til Schramm (1971): “Essensen av en
casestudie, og den klareste tendensen pa tvers av alle casestudier, er at de prgver a belyse en
avgjarelse, eller et sett med avgjarelser; hvorfor de ble tatt, hvordan de ble implementert og
hva som var resultatet”. En casestudie kan ogsa defineres ut fra selve sluttproduktet. Merriam
(1988:21) sier falgende: “En kvalitativ casestudie er en intensiv, holistisk beskrivelse og
analyse av en enkelt instans, fenomen eller sosial enhet”. Wolcott (1992) ser ogsa pa det som

“sluttproduktet av felt-orientert forskning” fremfor en ren strategi eller metode.

Nar man har bestemt seg for a utfare en casestudie er det neerliggende a benytte Yin (2009)

sitt rammeverk for forskningsdesign blant casestudier. Dette er et rammeverk som hjelper til
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med a definere hvilket forskningsdesign man burde benytte ut fra om man betrakter ett eller
flere caseobjekter, samt om man utferer en holistisk eller multi-dimensjonal analyse av hvert

enkelt caseobjekt.

Casedesign-matrise (Yin 2009) Enkeltcase-design Flercase-design

Holistisk (én analyse av hver enhet) Enkeltselskap (T1) Flere selskaper (T2)

Integrert (flere analyser av hver enhet) | Flere avdelinger i Flere avdelinger i flere

samme selskap (T3) selskaper (T4)

Tabell 1: Casedesign-matrise (Yin 2009)

Et holistisk forskningsdesign studerer forskningsobjektet pa et overordnet niva. Et integrert
forskningsdesign kan studere det samme forskningsobjektet, men gjer det pa flere nivaer. Et
eksempel med var problemstilling vil fra et holistisk perspektiv veere a intervjue ledelsen i et
selskap om CSR og antikorrupsjonsledelse, mens et eksempel pa et mer integrert syn kunne
veert & intervjue regionledere, mellomledere og avdelingsansatte i de samme selskapene for &

hare neermere om hvordan problematikken pavirket disse.

Ettersom vi har en eksplorerende studie hvor det forsgkes a fange opp spennvidden i tiltak
mot antikorrupsjon har vi mer utbytte av a undersgke flere enn ett selskap. Prioriteringen I3 i
om det var gnskelig & betrakte forskjellige avdelinger i selskapene eller selve innholdet i hvert
enkelt selskaps program. Ettersom studiens formal er & bidra til & skape en bedre forstaelse av
hvilke ledelsesstrategier norske selskaper bruker i antikorrupsjonsarbeidet, ble det sett mest
relevant & betrakte fenomenet ut fra ledelsens perspektiv. Studien har derfor et holistisk,
flercase-design, eller T2 (Tabell X).
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4.2 - Forskningsprosess
Vi gar videre inn pa hvordan forskningsprosessen ble gjennomfart i var undersgkelse.

4.2.1 - Utvalg
Utvalget i studien er klart definert allerede i problemstillingen som norske offshoreselskaper

som ogsa er utenlandsetablerte. Ravaresektoren er ogsa omtalt av Politiet, Transparency og
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Figur 4: Norsk eksport fordelt p& bransjer (2008).

OECD som en spesielt utsatt bransje for korrupsjon, noe som forhapentligvis gker
sannsynligheten for at selskapene i studien har god kjennskap og gjennomtenkte tiltak inn mot
problemstillingen. Videre utgjer tjenestesektoren innen offshore opp mot 20 % av Norges
bruttoeksport, den klart stgrste etter raolje og gass. Det 1a naturlig for oss a velge den starste

0g mest utsatte bransjen som vart utvalg i studien.

| sgket etter informanter til studien var det & fange opp mangfoldet i den norske
offshorebransjen sett pa som en viktig oppgave. Siden svarene i en kvalitativ studie ikke kan
generaliseres pa generell basis var det sett pa som avgjerende for oppgavens relevans a ha en
stor variasjonsbredde, der malet vart er a kunne kartlegge bredden av forskjellige tiltak i

selskaper av forskjellige starrelse, internasjonal tilstedeveerelse og geografisk lokasjon.

Selve utvalgsprosessen ble utfart ved at vi fant en bransjeoversikt over aktgrer i den norske
offshorebransjen (Anonymisert av konfidensialitetshensyn). Videre renvasket vi listen over
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selskaper etter falgende kriterier, lest ut fra fritt tilgjengelig informasjon om selskapene pa

deres hjemmesider og arsrapporter;

e Selskapene er aktive innen offshorebransjen.
e Selskapene har operativ virksomhet i mer enn to kontinenter.

e Selskapene baserer seg rundt subsea og oljeinstallasjoner.

Deretter kontaktet vi alle selskapene som passet beskrivelsen. Vi fikk positiv tilbakemelding
fra fem av selskapene, noe vi sa pa som en passende utvalgsstarrelse for a besvare var

problemstilling.
4.2.2 - Svarprosent

Vi sendte ut foresparsel om deltakelse per mail til totalt 23 selskaper innen den norske

offshorebransjen, for senere & purre per telefon til bedriftene som ikke hadde svart.

Totalt gnsket 5 av bedriftene a delta i studien, noe som gir en deltakelsesprosent pa 22 %.
Blant deltakerne var det tre selskaper som takket ja per mail, og de to siste takket ja etter
purring per telefon. To av selskapene gnsket a bli tilsendt intervjuguide for deltakelse. Blant
selskapene som ikke gnsket a delta avslo fem selskaper per mail, og tre selskaper pa
telefonpurring. Samtlige selskaper brukte manglende kapasitet som grunn til ikke & kunne
delta i studien. Dette gir en avslagsprosent pa 35 %. De gvrige selskapene svarte ikke pa var

gjentatte telefon- og mailkorrespondanse.
4.2.3 - Selskapene

Selskap 1
Selskapet er et norsk aksjeselskap som star som leverandgr av produkter, tjenester og service
til olje og gassindustrien. Har kontorer og salgsavdelinger i mange utsatte regioner. Selskapet

er det Klart starste i utvalget, med tanke pa ansatte og omsetning.

Selskap 2

Selskapet er en norsk privateid subseaentreprengr som leverer subsea-tjenester til
offshoreinstallasjoner. Betjener fra kontorene i Europa og USA utvalgte markeder, bade i
Norge og i utsatte regioner. Selskapet er det nest minste i utvalget med tanke pa ansatte og

omsetning.
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Selskap 3

Selskapet er en norsk privateid leverandgr av offshore og subseatjenester til bade
offshoreindustrien, telekommunikasjonsindustrien og militeere installasjoner. Selskapet har
kontorer i Europa, Asia, Nord-Amerika og Midtasten, og betjener fra disse salgskontorene
markeder i som ogsa strekker seg utover de nevnte regionene. Selskapet er det minste i

utvalget med tanke pa ansatte og omsetning.

Selskap 4

Selskapet er et norsk familieeid selskap med sveert diversifisert marineportefglje som strekker
seg fra tauing og berging til ingenigrtjenester. Selskapet har kontorer i Europa, men betjener
store deler av verden gjennom salgsagenter og har operasjonell drift i mange utsatte regioner.

Selskapet er det tredje sterste i utvalget, med tanke pa ansatte og omsetning.

Selskap 5

Selskapet er et norsk familieeid selskap som leverer en rekke marinetjenester til etablerte
offshoreinstallasjoner. Selskapet har kontorer i Europa, men er til stede i mange utsatte
regioner gjennom sine leverandgravtaler med mange av de starste oljeselskapene i verden.

Selskapet er det nest starste i utvalget med tanke pa ansatte og omsetning.

Selskap Eierform Utsatte Regioner

Selskap 1 Aksjeselskap Alle kontinenter

Selskap 2 Privateid Vest-Afrika, Mexicogulfen
Selskap 3 Privateid Sar-Asia, Afrika, Midtgsten
Selskap 4 Familieselskap Mexicogulfen, Asia
Selskap 5 Familieselskap Mexicogulfen, Midtasten

Tabell 2: Oversikt over caseselskaper.
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4.2 .4 — Informanter

Vare kontaktpersoner ble valgt ut fra hvem som ble ansett som ngkkelinformant, og dermed

hadde mest kunnskap og informasjon om selskapets CSR og operasjonell drift i inn- og

utland.

For flere av firmaene vi kontaktet, fikk vi et inntrykk av det var hektisk, men at de skulle

gjere sitt beste for & hjelpe oss med & besvare intervjuene. Med bakgrunn i dette kan valg av

informanter fra bedriftens side ogsa vere av rene interne logistikkhensyn, i den forstand at de

ble valgt ut fra hvem som hadde tid til & hjelpe oss innenfor den gitte tidsperiode. Det kan

ogsa vaere et uttrykk for at det er vanskelig for mange selskaper a definere hvor

samfunnsansvar og antikorrupsjonsansvar ligger internt i bedriftene, og at det pa denne maten

var vanskelig a finne riktig informanter til oss - som var komfortable pa at de kunne svare 0ss

pa detaljerte spgrsmal innen feltet.

Etter at informantene var valgt ut, ble dato for gjennomfaring av intervju avtalt og

gjennomfart fortlgpende innenfor en to-ukers periode i mars-april. Intervjuene ble

gjennomfart pa telefon hvor vi spurte informantene om samtykke til & ta opp underveis. Dette

var for a lette prosessen rundt transkribering i etterkant. Informanten fra selskap 5 gnsket ikke

at intervjuet ble tatt opp pa band. Dette intervjuet ble derfor transkribert fortlgpende.

Selskap Stilling Intervjuform Lengde
Selskap 1 Senior Strategy Consultant Telefonintervju 47 min
Chief Compliance Officer Telefonintervju 45 min

Selskap 2 Chief Commercial Officer Telefonintervju 52 min
Selskap 3 Regional Manager Telefonintervju 41 min
Selskap 4 Fleet Manager Telefonintervju 55 min
Selskap 5 Chief Financial Officer Telefonintervju 48 min

Tabell 3: Informanter og intervjugjennomfarelse.

44




Ved Selskap 1 gjennomfarte vi intervjuer med to ulike ansatte, da vart opprinnelige
intervjuobjekt gnsket a sette oss i kontakt med noen som hadde mer kunnskap om noen
temaer i intervjuguiden. Chief Compliance Officer ble derfor kontaktet for & hjelpe oss med &
fylle ut de delene av intervjuet som Senior Strategy Consultant ikke fglte han hadde greid a

besvare tilstrekkelig. Ved de gvrige selskapene snakket vi kun med én informant.

4.3 — Datainnsamling

Ifalge Yin (2009) kan man skille mellom tre typer kvalitative forskningsintervjuer;
Dybdeinterviju, fokusert intervju og surveyintervju. Dybdeintervju baserer seg pa intervjuer
som kan forega over lengre tid, eller gjentatte ganger over tid, og hvor respondentene over tid
blir til informanter ettersom hvor behjelpelige de er med a bidra til nye perspektiver og
informasjon. Fokusert intervju er et intervju som utfgres over en kort tidsperiode. For denne
typen intervjuer er det viktigere med struktur og retning for intervjuet, men at forskeren
likevel er genuin og naiv nok til a tillate svar fra respondentenes virkelighetsverden.
Surveyintervjuer er langt strengere strukturerte intervjuer der man sgker a skaffe kvantitativ
data som en del av casestudie-dataene. Dette er intervjuer som er for apne til ren kvantitativ
metode, og som er for strukturerte for lengre, apne intervjuer. I norsk metodelitteratur har man
begrepene ustrukturerte, semi-strukturerte og strukturerte intervjuer (Ghauri og Grgnberg

2002, Kvale og Brinkmann 2012) som er nert korrelert med Yins begreper.

For a skaffe til veie dataene som trengtes for a svare pa studiens problemstilling var det det
fokuserte, eller semi-strukturerte, intervjuet som var mest hensiktsmessig. Epistemologisk
ligger studien nerest opp mot et fenomenologisk perspektiv (Cassell og Symon, 2004). Et
fenomenologisk perspektiv inneberer at forskeren gnsker a reprodusere virkeligheten slik den
virkelig er i forskningen, og dermed ma legge fra seg forutinntatte holdninger og antakelser
om hvordan verdensbildet til informantene er. Et fenomenologisk perspektiv innebarer at en
er bevisst over sine egne antakelser og kunnskap gjennom hele forskningsprosessen, og i

minst mulig grad lar denne forme resultatene.

4.3.1 — Intervjuprosess

Kvale (1983) beskriver det kvalitative forskningsintervju som “an interview, whose purpose is
to gather descriptions of the life-world of the interviewee with respect to interpretation of the
meaning of the described phenomena”.

Ved utfgrelse av et fenomenologisk forskningsintervju er det viktig a vare klar over sine egne

kunnskaper og grunnleggende antakelser om forskningstemaet. Var kunnskap om korrupsjon
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kom hovedsakelig fra avslaringer i pressen, hvor selskapene ofte blir fremstilt som gradige,
opportunistiske lykkejegere i land med svake styresett. | tillegg har vi mgtt problemstillingen
noe i faglitteratur og gjennom St.meld.nr. Nr. 10, hvor vi har blitt gjort klar over

forventningene myndighetene har formulert ovenfor bedriftene.

4.3.2 — Intervjuguide

Tatt oppgavens problemstilling og forskningsdesign i fokus var det en forutsetning a
formulere en intervjuguide, for a sikre at vi fikk svar pa sparsmal som var sentrale for
oppgavens konklusjon. Videre, grunnet et flercase-design, var det avgjgrende for oppgavens
relevans at informantene i de forskjellige selskapene ble spurt de samme spgrsmalene, slik at

svarene var komparative.

4.4 — Dataanalyse

Kvalitativ dataanalyse er en firestegsprosess som tar for seg forskjellige deler av analysen.
Dette gjelder metodiske valg innen datainnsamling, datareduksjon, dataanalyse og
datarapportering (Miles og Huberman, 1994). Innen datainnsamling er det
intervjugjennomfaringen, samt transkriberingen som er av interesse. | vart tilfelle ble
intervjuene tatt opp pa bandopptaker, og transkribert i etterkant. Informanten i selskap 5
gnsket derimot ikke at det ble foretatt lydopptak, sa dette ble transkribert fortlgpende av
forskeren som ikke gjennomfarte intervjuet. Det er en mulighet for at informasjon gikk tapt i

dette intervjuet i motsetning til de andre intervjuene som ble transkribert i sin helhet.

Datareduksjon omfatter arbeidet med a kode, konseptualisere, kategorisere og se mgnstre i de
transkriberte intervjuene. De transkriberte intervjuene ble kodet etter kategoriene i
forskningsmodellen. Denne kodingen tillot oss a sitte igjen med kun data som var relevant for
a besvare problemstillingene, og deler av intervjuene som gikk utenfor ble utelatt. Farst lagde
vi et dokument per selskap, slik at vi fikk en individuell forstaelse av hvert enkelt case, som
legger grunnlaget for casepresentasjonene. Deretter opprettet vi et nytt dokument der vi
fargekodet sitatene ut fra selskapsnummer, slik at vi lettere kunne se mgnstre, sammenhenger
og forskjeller mellom de forskjellige selskapene. Motstridende argumenter, tanker og syn ble
satt i et eget dokument for a belyse kontraster og forskjeller mens sammenfallende syn ble satt
i et eget dokument for a gi de forskijellige perspektivene innhold. Resultatet fra denne

kodingen danner grunnlaget for besvarelse av oppgavens problemstilling.

Dataanalyse handler om a forsta dataene man har kodet. Ved a undersgke, sammenligne og

diskutere data og informasjon, samt a fremstille disse gjennom tekst, tabeller, grafer og
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modeller. Gjennom prosessen ble det lagt vekt pa diskusjoner for a bygge forstaelse bade av
hvert enkelt case og forskjellene mellom casene. Datarapportering handler om a rapportere
funnene i analysen, som hvilke faktorer som pavirker problemstillingen, hva som kan gjgres
med problemstillingen, gjennomgang av forskningsmodellen og forslag til forandringer.
Denne rapporteringen ble utfgrt pa basis av kodingen og diskusjonen og modellene fra

analysen.

4.5 - Metodiske implikasjoner

Vurdering av datakvalitet i kvalitative og kvantitative undersgkelser har store forskjeller, men
baserer seg pa de samme grunnbegrepene. Uansett forskningsdesign er det et gnske at
datamaterialet har bunn i virkeligheten, kan valideres ved nye undersgkelser og at resultatene
av undersgkelsen er generaliserbare. | den kvantitative forskningen er begrepene validitet og
reliabilitet kvalitetsindikatorer for hvor godt datamaterialet er. | kvalitativ forskning benyttes
ofte de samme begrepene, men med en litt annen betydning enn i en kvalitativ studie.
Istedenfor begrepene reliabilitet og validitet brukes ofte begrepene troverdighet og
bekreftbarhet. Der kvantitative undersgkelser stiller krav til resultatenes generaliserbarhet er
det i kvalitative undesgkelser et starre fokus pa resultatenes overfarbarhet. Ettersom utvalgets
starrelse ikke er representativt eller av stgrrelse til generalisering gnsker man & se om

resultatene fra selskapene i utvalget ogsa kan overfgres til andre selskaper, bransjer eller land.

4.5.1 - Validitet / Bekreftbarhet

Oppgavens validitet tar utgangspunkt i om dataene som samles inn er ngyaktige og
fullstendige. | kvalitative undersgkelser er vi videre interessert i at datainnsamlingen og den
pafalgende dataanalysen vektlegger det som er studiens problemstilling, og at studiens
konklusjoner pa basis av dette er troverdige. Bekreftbarhet baserer seg pa at den forstaelse og
resultater forskeren kommer frem til skal kunne replikeres av andre forskere.

Vi har ingen tidligere erfaring med bransjen eller informantene, og star utenfor miljget vi
observerer. Denne armlengdes avstanden gir oss et fritt grunnlag for tolkning uten interesser
fra noen arbeidsgiver. En bakside ved denne avstanden er at informantene kan mangle tillit til
0ss og holde tilbake informasjon fordi vi representerer “outsidere”. I den store majoriteten av
intervjuene ble det, med informantenes samtykke, foretatt lydopptak. Dette var et bevisst grep
for & bedre oppgavens validitet, da ingen data ble glemt i transkriberingen. Vi var ogsa to
personer som gjennomfarte alle intervjuene, slik at én person kunne gjennomfare intervjuet,

mens den andre kunne fokusere pa komme med oppfalgingssparsmal og notere underveis for
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a sikre en helhetsforstaelse av informantens syn i den senere transkriberingsprosessen. Det var
derimot én informant som ikke gnsket at det skulle bli tatt opp lyd fra intervjuet. Dette
respekterte vi, og mens én av 0ss gjennomfarte intervjuet transkriberte den andre via
hayttaler, i tillegg til at vi i etterkant av intervjuet gikk gjennom transkriberingen og
oppsummerte funnene i intervjuet, som en kvalitetssikring for at sa lite informasjon som

mulig skulle ga tapt.

Den andre delen av validitetssikringen har bestatt i a basere oppgaven pa et godt teoretisk
rammeverk, definert i kapittel 3, slik at vi jobber ut fra empiriske definisjoner og
operasjonalisering. Det samme gjelder arbeidet med intervjuguiden vi benyttet i intervjuene.
Det var viktig for oss a bruke apne spgrsmal som tillot informantene a uttrykke sitt perspektiv
fremfor & gjengi vart eget ved bruk av ledende spgrsmal. | arbeidet med intervjuguiden var vi

i tett dialog med veileder, og utfarte ogsa en pre-test pa en tidligere norsk naringslivsleder. Pa
bakgrunn av tilbakemeldinger fra dette arbeidet modifiserte vi intervjuguiden i forkant av

intervjuene vi gjennomfgrte med informantene.

| selve intervjuprosessen ble vi delvis overrasket over hvor apent informantene snakket om
korrupsjonsproblematikken, som vi fryktet kunne vaere et sensitivt tema for mange ledere. En
arsak til apenheten kan veere at vi informerte om full anonymitet av bade bedriftsnavn og navn
pa informanter. Vart inntrykk er at informantene ga arlige svar fra deres hverdag, men at det i
noen tilfeller, nar detaljnivaet i sparsmalene ble for store, var vanskelig for informantene &
svare fullgodt pa spersmal rundt eget antikorrupsjonsprogram. Vart inntrykk er at dette er en
falge av usikkerhet og manglende kunnskap pa temaet fremfor en bevisst tilbakeholdelse av

informasjon.

Vi har benyttet oss av triangulering for a validitetssikre studien der hvor det lot seg gjere.
Triangulering er et grep som har potensiale til a forbedre en studies reliabilitet og validitet.
Begrepet defineres ved at man sammenligner forskjellige datakilder pa det samme
forskningsobjektet. | denne studien innebaerer det at vi kontrollerte om det var samsvar
mellom opplysningene vi fikk i intervjuene med informantene opp mot eventuelle CR-
rapporter, arsrapporter og frivillige LLR-rapporter bedriftene har gitt ut. Slik kunne vi

kontrollere at svarene vi mottok stemte overens med selskapenes egen informasjon.

4.5.2 - Reliabilitet / Troverdighet
Reliabilitet omhandler studiens evne til & gjenskape konsistente resultater over tid. Altsa om

studien skulle veert utfart flere ganger av forskjellige forskere med samme prosedyre, ville
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man fatt samme resultat, eller er det faktorer som pavirker studien i en gitt retning. Det
viktigste i kvalitative studier er ikke om studien kan gjenskapes, men at resultatene i studien

er riktig gjengivelse av informantenes verden.

Et viktig aspekt ved a sikre oppgavens reliabilitet er & gi en grundig gjennomgang av
oppgavens metodiske grunnlag i forhold til utvalget med informanter, hvordan intervjuene ble
gjennomfgrt og hvordan de innsamlede dataene ble analysert. De metodiske valgene rundt
utvalg, seleksjon og gjennomfaring av intervjuer er allerede gjennomgatt, men det er behov
for en gjennomgang av hvordan dataene i studien ble analysert.

Den starste utfordringen mot oppgavens reliabilitet er den kvalitative datatolkningens
subjektive natur. Det er fa kvalitative undersgkelser hvor reliabilitet primeart bygges ved flere
forskeres sammenfallende syn pa samme datamateriale. For & kvalitetssikre at tolkningen ikke
bare er et resultat av forskerens frie fantasi er analysearbeidet gjort i tospann. Dette skaper et
starre behov for enighet gjennom forskningsprosessen, og er en ekstra sikring mot
individuelle feiltakelser.

4.5.3 — Sensitivitet

Korrupsjon er et sensitivt tema. Det er definert som et lovbrudd i straffeloven og avslagringer
og innremmelser kan fa store konsekvenser for enkeltpersoner involvert (Straffeloven § 276
a-c). Det kan ogsa fa enorme konsekvenser for selskapene personene representerer. Selskaper
som blir felt etter korrupsjonsparagrafen blir utestengt fra offentlige anbud gjennom forskrift
om offentlige anskaffelser § 11-10 (1) e) og § 20-12 (1) e). | tillegg til det juridiske aspektet er
det ogsa skadelig for selskapets omdgmme at darlig korrupsjonspraksis blir avdekket, som

kan svekke selskapets legitimitet ovenfor interessentene.

Dette medfarer at det er ngdvendig a ta hensyn til den mulige skade deltakelse kan pafare
informantene. Det etiske prinsippet om beneficience, eller velgjgrenhet, innebeerer at risikoen
for & skade en deltaker i en studie bgr vaere lavest mulig. Vi har pa dette grunnlaget valgt &
tilby informantene full konfidensialitet og anonymitet, og vi fokuserer pa selskapenes evne,
vilje og syn pa a drive antikorrupsjonsarbeid, fremfor & grave etter skjeletter i skapene. Det er
ikke oppgavens misjon & avdekke korrupsjon, men a avdekke hvilke metoder norske selskaper
benytter for & motarbeide korrupsjonstrusselen.

4.5.4 — Konfidensialitet

Grunnet korrupsjonstemaets sensitivitet gikk vi tidlig ut og fortalte vare informanter at alle
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selskapsnavn og navn pa informanter vil bli anonymisert. Dette gjorde vi med hap om at det
ville gke antall bedrifter som ville delta i studien. Vi hapet ogsa at det skulle bidra til gkt
apenhet, @rlighet og oppriktighet i intervjuene, uten at informantene matte tenke over

negative konsekvenser uttalelsene matte ha for selskapet de representerer.

Konfidensialitet er et tveegget sverd. Pa den ene siden skaper den fortrolighet og beskyttelse
for informanten, men pa den andre siden kan den gi forskeren alibi til & manipulere og tolke
svarene i den retningen han/hun gnsker. Vi har likevel valgt 4 gjennomfare studien anonymt,
da det fra et nytteperspektiv anses at summen av potensielle fordeler for informantene og
betydningen av den oppnadde kunnskapen skal veie tyngre enn risikoen for & skade deltakeren
(Kvale og Brinkmann 2009).
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5. SELSKAPSPROFILER

Kapittel 5 inneholder presentasjoner av caseselskapene i undersgkelsen. Antikorrupsjons-
programmene til selskapene vil i dette kapitlet presenteres individuelt, for det i kapittel 6,7 og

8 settes rettes fokus pa likheter og forskjeller mellom de forskjellige selskapene.

5.1-SELSKAP 1

Selskapet er et norsk aksjeselskap som star som leverandgr av produkter, tjenester og service
til olje og gassindustrien. Selskapet har kontorer og salgsavdelinger i mange utsatte regioner, i
tillegg til aktiviteter i mer enn 30 land pa verdensbasis. Selskapet etablerte sin
offshorevirksomhet i 1965. Informantene vare besto av en strategikonsulent og senere ogsa
Compliance Officer i selskapet. Vi benevner disse med henholdsvis informant 1 og informant

2 i caseprofilen.

Eierskap

Selskapet er et offentlig barsselskap, og har dermed en sveert fragmentert eierskapsstruktur
med bade store og sma aksjonzrer. Informantene fortalte at selskapet hadde et ansvar og en
forpliktelse ovenfor alle eierne til & drive innenfor de gjeldende samfunnsnormene. Videre ble
det fortalt at informantene var overbevist om, og sikre pa, at eierne forventet at selskapet ikke
skulle drive korrupt, og at det er dette synet som er lagt til grunn i den nye CR-strategien som
er godkjent av styret og eierne.

Informant 1 mente at eierskapsformen fungerte forsterkende pa den innsatsen selskapet hadde
pé CR og antikorrupsjon. Han sa: “For oss er det ingen tvil om at vi har [en] forpliktelse til
vare eiere, enten de er store eller sma, sa har vi en forpliktelse ovenfor dem at vi opererer var
business innenfor de gitte samfunnsnormene. Vare eiere har jo forventninger om at vi ikke
skal drive med korrupsjon, det er jeg helt sikker pa. Sa vi har laget en strategi som skal

representere det styret og vare eiere kan tillate.”

5.1.1 - Perspektiv pa CSR

Pa et overordnet niva har selskapet valgt a fokusere pa Corporate Responsibility (CR) fremfor
Corporate Social Responsibility (CSR). Informant 1 forklarte at hensikten med dette var a
konsentrere innsatsen inn mot forhold som var spesifikke for driften, og som ga verdi for bade

selskapet og for interessenter. Hensikten med dette var et starre fokus pa bedriftsinterne
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forhold, samtidig som informant 1 fortalte oss at begrepsbruken ble benyttet for a ta et steg
vekk fra filantropien som ofte forventes fra det sosiale aspektet av CSR, og at dette var et
insentiv for & gjere det lettere for mellomledere 4 si nei til & gi gaver og sponsing til
foreninger, organisasjoner og lag, da man gnsket a fokusere pa tiltak som gir selskapet starre
verdi pé lang sikt. Informant 1 forklarer: “Na har vi besluttet i selskapet & ikke bruke CSR. Vi
bruker Corporate Responsibility fordi vi ansker a fokusere mer, ikke.. Selvfalgelig pa den
sosiale faktoren av CSR, men mest pa den business-relevante delen av CSR. Og sann som vi
ser det er det det ansvaret vi har pa de lokasjonene, eller regionene. Ut mot lokalsamfunnet
rundt, og miljget som er rundt oss. Grunnen til det er veldig mye internt, kan du si. Ved at vi
gnsker at vare ansatte ikke skal.. Det er lett & havne i den sosiale fella — at det bare skal
fokuseres pa a gi penger til fotballag eller skoler eller.. sanne ting.. Derfor gnsker vi pa en

mate & fokusere pa business-angelen.”

Selskapet har nylig formulert en ny CR-strategi, og jobber fortsatt med implementeringen av
denne. Informantene opplyste at dette var grunnet et gnske om a ga fra en modulbasert
strategi som fungerte som kompass innen visse problematiske omrader til en mer helhetlig
strategi som var universelt utformet, men med rom for regional tilpasning. Ved spgrsmal om
hva som var motivasjonen bak den nye strategien opplyste informant 2 at det var et resultat av
at samfunnets forventninger til bedriftenes samfunnsansvar er i kontinuerlig vekst, og at dette
forer til at selskapet forseker & vaere i kontinuerlig forbedring. “Vi har hatt klausuler som
gjelder samfunnsansvar lenge. Jeg vet at de ble oppdatert ganske nylig, kanskje fgrste halvdel
av 2013. Forventningene til bedriftenes samfunnsansvar gker hele tiden, sa vi er i
kontinuerlig endring for a bli bedre. Sa de kravene ble styrket som en del av den

prosessen.”(Informant 2)

Det var vanskelig for informantene & gi noen fullgod oversikt over CR-tiltakene i selskapet,
da det for det farste var et stort antall tiltak pa verdensbasis, basert pa forskjellige regioner og
forretningsenheter.

“CR-innsatsen defineres av CR-strategien - det er jo en overordnet strategi. Den strategien er
da brutt ned i hvert av forretningsomradene i selskapet. Hvert av forretningsomradene har sin
egen strategi som skal stgtte opp den overordnede strategien til selskapet. | en enkeltavdeling
har de sine egne initiativ som gar pa den strategiske retningen. For eksempel kan det vere at

vi jobber mot mindre utslipp pa en av yardene vare, tenker mer pa hvordan vi bruker
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smgremiddel og sanne ting, og det er pa en mate et tiltak for & redusere utslippet vart.

“(Informant 2)

Mange av CR-initiativene var styrt av de forskjellige regionledelsene innenfor felter som
selskapets strategi fremmer som av serskilt interesse. Disse punktene bestar av:

Stette lokal vekst og kompetanseutvikling i landene selskapet er aktivt.

Selskapet arbeider i mange land og regioner med svakt utviklet styresett og neeringsliv.
Informantene forklarte at det i slike land kunne vare bade et gnske og et krav fra
myndighetene at man benyttet lokale underleverandgrer, og at man jobbet bevisst med
kompetanseutvikling mot disse leverandgrene slik at disse en dag kan ta over drift og
vedlikehold nar selskapet trekker seg ut av landet. Informantene fortalte om et opplevd ansvar
som fulgte nar et selskap kommer til et lokalsamfunn og avgir et “footprint”. | slike tilfeller
har selskapet tatt del i prosjekter i lokalsamfunnet der deres teknologi har veert applikérbar,
spesifikt ved a lage brgnner og drenering til lokalbefolkningen der det har vart behov. Videre
ble det forklart at selskapets ansatte i landene ogsa tok del i de lokale skolene ved a stille opp

som gjesteforelesere og holde undervisningstimer.

Overholdelse av menneskerettigheter og a arbeide for et sunt ansattforhold.

Selskapet statter opp om FNs Global Compact. Dette er en internasjonal traktat over 12,000
selskaper har sluttet seg til pa verdensbasis for a vise at selskapet statter opp om de fire
pilarene traktaten er bygget pa; overholdelse av menneskerettigheter, trygge arbeidsforhold, &

drive miljgforebyggende arbeid og a drive en aktiv antikorrupsjonspolitikk.

En verdikjede med ansvarliggjorte underleverandgrer og & arbeide aktivt mot korrupsjon.
Informantene var tydelige pa selskapets sterke antikorrupsjonsfokus, og en uttalt nulltoleranse
for noen form for gaver, bestikkelser eller "facilitation payments". Selskapet implementerer
fortsatt den nylig formulerte CR-strategien, hvor antikorrupsjon har blitt en viktigere
bestanddel. I tillegg til interne rutiner viser selskapet i utstrakt grad "due diligence" ved
seleksjon, opplaering og revisjon av samtlige underleverandgrer. Det er 0gsa strenge

sanksjoner om underleverandgrene bryter med selskapets reglement.

Redusere sin miljgrisiko og forbedre sin HMS-aktivitet
Informantene opplyste om et veldig sterkt fokus pA HMS og miljgskader i bransjen som en
falge av at de starste oljeselskapene skjerpet sin praksis etter Deepwater Horizon-ulykken i

2010. Det ble fortalt at ledelsespersonell fra alle forretningsomrader har definert klare
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forbedringspunkter innen sine respektive felt hvor selskapet kan bedre sin HMS-ytelse. |
tillegg er det et ledelsesansvar pa regionsniva a tilpasse strategien til de forhold og prosesser
som utfares, og sarge for at disse holder optimal HMS-standard.

5.1.2 - Antikorrupsjon som en del av CSR

Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet betrakter antikorrupsjon som en del av CSR eller
som en del av sitt samfunnsansvar. | den nylig utformede CR-strategien selskapet har
formulert legges FNs Global Compact fire grunnpilarer til grunn, som tar basis i
antikorrupsjonsarbeid, miljgforkjemping, menneskerettigheter og arbeiderrettigheter.
Selskapet har altsa en klart uttalt satsning pa antikorrupsjonsarbeid, og informantene snakket

flere ganger om sin nulltoleranse-policy pa omradet.

Informant 2 fortalte at selskapet ser pa det som bade et samfunnsansvar og en forutsetning for
videre drift i bransjen a jobbe mot problematikken. Informant 2 fortsetter: “Sd vi foler et
samfunnsansvar, men korrupsjon er nesten ikke en del av det fordi vi ser pa det som
obligatorisk d jobbe med sdnn vi ser det.” \idere sier ogsa informant 1 at de betrakter det &
jobbe med antikorrupsjon som en bransjestandard i den norske offshorebransjen “Ja, jeg kan
ga sa langt som a si det har blitt en bransjestandard. Hvert fall i forhold til Statoil sin side, og
fra mange andre underleverandgrers side er det nulltoleranse. Og vi er ganske store i

bransjen, sa jeg vil nok si at det har blitt en bransjestandard.”(Informant 1)

Selskapet har en sveert systematisk tilnaerming til problematikken, og som en utfordring ba vi
selskapet forklare hvorfor selskapet mener det er viktig med et system nar andre i bransjen

baserer seg mer pa risikoanalyse og tillit.

“Jeg tror ikke du kan overse den menneskelige faktoren. Det er viktig & ha gode systemer pa
plass, men det vil aldri veere en garanti. For sannsynligvis vil de som er innstilt pa det finne
en mate a lure systemet pa. Sa jeg er veldig enig i at den menneskelige faktoren er veldig,
veldig viktig. Og det er ogsa mye av grunnen til at vi har gatt bort fra E-leering, som jeg tror
mange bedrifter driver med i dag, og tilbake til klasseromslaring. Der sitter nesten alle vare
kontoransatte, over 50 % av alle ansatte, og diskuterer etikk og korrupsjon i 2,5 time med sine
kollegaer. Og det mener vi har en stor pavirkning pa kulturen, og det & ha en sterk kultur og
en felles forstaelse om at vi ikke vil veaere involvert i korrupsjon, DET er det viktigste forsvaret

vi har.” (Informant 2)
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5.1.2.1 - Antikorrupsjon i Norge vs. Utlandet

Informant 1 fortalte oss at til tross for at vi i Norge er ganske trygge pa korrupsjon, sa
forekommer korrupsjon her ogsa. Videre ble det forklart viktigheten av a etablere gode
rammeverk og retningslinjer for hva korrupsjon er i selskapet grunnet regionale forskjeller i
hva som er forretningspraksis. Informanten fortalte videre at det i USA var vanlig at
underleverandgrer gir en vinflaske og en tur pa fotballkamp til kunder, og at i Frankrike kan
det forekomme at man pa forretningsreise far betalt reise og opphold for partneren ogsa, betalt
av en underleverandgr. For & unnga problemet som helhet har selskapet valgt en nulltoleranse

for mottak av noen som helst form for gaver.

“Du kan jo si at.. for meg personlig, og hvis jeg ikke skal snakke pa selskapet sine vegne, men
i Norge sa er vi ganske trygg pa dette med korrupsjon, men korrupsjon foregar jo i Norge
ogsa. [...]Sa vi har sagt at vare regler er at vi ikke skal ta imot noen gaver eller lignende fra
vare underleverandgrer. Og det er pa samme mate som operatgrene driver. De har ogsa
veldig strikte regler for hva de godtar. Far, kan si pa 90-tallet var det helt vanlig at man tok
med konene sine til Frankrike fordi mannen skulle delta i et forretningsmete, men i det siste
har vi sett en veldig innsnevring bade fra oljeselskap og oss pa dette som gar pa korrupsjon.

Det er nulltoleranse for mottak av noen som helst form for gaver.” (Informant 1)

Informantene avslarte at i land med svake styresett og manglende offentlig regelverk var det i
stor grad behov for et selskapsinternt regelverk for & styre hvor langt selskapet gar og hvilke
operasjoner det tar del i. Det var i disse landene selskapets risikoanalyser og
antikorrupsjonsstrategi var spesielt viktig, bade for a avsette nok ressurser for
spesialtilpasning i anbudskonkurranser, og ved a sgrge for at salgsansatte i forkant av anbudet

og offshorepersonell i etterkant av anbudet vet hvordan det skal forholde seg til trusselen.

Selskapet har en universell CR-strategi, med rom for regional tilpasning, som skal kunne
utfares i tett opp mot alle verdens land - med unntak av noen ytterst fa land selskapet som
tidligere nevnt velger a ikke ha operasjoner i. Informantene hevdet derimot at det var tre
forskjellige problemstillinger det sto ovenfor. I mer utviklede land besto problemet i & veere
bevisst pa gavegivning og skjulte bestikkelser. | land med svakere styresett er det viktigere
med et sterkt internt fokus pa korrupsjon fordi problemstillingen er mer utbredt. Man bruker
de samme strategiene og bedriftsinterne virkemidlene mot problemet, men med starre fokus
pa risikoanalyse i anbudsprosessene og pedagogisk opplearing av potensielt nye

underleverandarer.
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Informant 1 er ogsa klar pa, og avrunder temaet med “Vi jobber med en grunntanke om at det
er mulig & operere pa en ordentlig mate i dem aller, aller fleste land i verden. Sa er det

selvfalgelig mer utfordrende i noen land enn andre.”

5.1.2.2 - Motivasjon

Informant 1 fortalte oss at selskapet skapte merverdi og differensierte seg gjennom & ha en
tydelig CR- og antikorrupsjonsprofil. Selskapet fungerer som en leverandgr til de store
oljeselskapene hvor tjenesteleveransen ofte skjer gjennom et stort antall underleverandarer.
Dette som en falge av at oljeselskapene heller gnsker a forholde seg til én stor
underleverandgr enn flere titalls forskjellige underleverandgrer. Selskapet mener det er en
konkurransefordel for dem a sgrge for at alle ledd i verdikjeden forholder seg til deres
Compliance-regelverk, og at alle ledd i verdikjeden forholder seg til de samme interne reglene
der det statlige regelverket apner for grasoner. I tillegg falte informantene at en tydelig profil
pa antikorrupsjon stremlinjeformet driften i selskapet. Selskapet mener den har flinke folk og
gode lgsninger a tilby, og gnsket & konkurrere pa et rettferdig grunnlag - fremfor hvem som

gir mest penger under bordet.

“Jo, det er veldig lett. For det er ulovlig & bedrive korrupsjon, sa derfor kan vi ikke gjare det.
Og der er det en liten forskjell mellom samfunnsansvar og korrupsjon, det er kanskje
hovedforskjellen — for korrupsjon er ulovlig. Det er ikke noe om spgrsmal om man skal drive
korrupsjon eller ikke. Og det er sa strenge straffer for det at det vil ikke Ignne seg, bade i
forhold til omdgmme og i forhold til de finansielle og personlige straffene er det sa stor risiko
at det er ikke noe sparsmal for oss i det hele tatt. Men vi mener jo ogsa at vi har bade et
sosialt ansvar for & jobbe mot korrupsjon, og vi mener at vi ogsa har en fordel av det. Fordi
vi mener at vi har masse flinke folk og gode lgsninger a tilby, og vi gnsker & konkurrere pa et
rettferdig grunnlag pa det — heller enn hvem som gir mest penger under bordet.” (Informant
2)

Eventuelle negative konsekvenser ved korrupsjonsavslgringer ble ogsa belyst. Informantene
fortalte oss at risikoen ved juridiske falger for enkeltpersoner, samt at potensialet for
omdgmmemessige og finansielle skader for selskapet var sa store at det a spekulere i
grasonekorrupsjon var totalt utelukket. Informant 1 fortalte ogsa om et opplevd sosialt ansvar
for lokalsamfunnene selskapet opererte i, med tanke pa a ikke bidra til opprettholdelse av
korrupte samfunn. Selskapet ma ogsa mgte Nerings og Handelsdepartementet arlig for a
gjennomga ulike sider av driften i selskapet.
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5.1.3 - Antikorrupsjonstiltak - Organisering og ansvar
Vi gnsket & undersgke hvordan antikorrupsjonsarbeidet er organisert innad i bedriften, i

tillegg til hvem som sitter med ansvaret.

Informantene fortalte oss at ansvaret for korrupsjonsledelse 1a i en “Compliance and
Integrity”’-avdeling, en stgttefunksjon for toppledelsen. Denne avdelingen besto av fire
personer, i tillegg til lokale “Compliance Managers™ i tre utsatte regioner som har et spesielt
ansvar for implementering og oppfalging i sine respektive regioner. Avdelingen var ansvarlig
for formulering av CR-strategien, og ansvarlige for & evaluere implementeringen av strategien
i de forskjellige forretningsenhetene. Informant 1 fortalte at antikorrupsjonsarbeid var en av

avdelingens viktigste arbeidsomrader, hvis ikke det viktigste.

“BIC-gruppen tar temperaturen i de forskjellige landene vi har strategi for & ga inn i, eller
som vi er i operasjonell aktivitet i. S& det er BIC-gruppa som er med pa den prosessen og
sgrger for at man er klar over at man, for det fgrste [vet] hvordan landet styres, hvilket styre
som er der og lignende. | tillegg hvilke lover og regler som gjelder for arbeidsinnvandring,
siden vi ofte sender norske folk til nye land i ledelsesfunksjoner. Ogsa ser vi pa dette med
hvor korrupt landet er, slik at vi vet hvilke risikoer vi star ovenfor nar vi kommer ned dit og

begynner d kjore.”(Informant 1)

Informantene vektla betydningen av Compliance-gruppens kompetanse som seerskilt viktig
nar det kom til selskapets ansvar, kompetanse og erfaring innen korrupsjonsproblematikken.
Det er denne gruppen som har ansvaret for formuleringen av strategiene for

antikorrupsjonsarbeid, og som reviderer at malene for strategien blir fulgt opp i praksis.

Informant 2 fortalte om at Compliance-gruppen har periodiske revisjoner av forskjellige
forretningsenheter i forskjellige land. I slike revisjoner far man korrigert feil og sgrget for en
korrekt implementering av den formulerte strategien, slik at den er gjeldende for alle
forretningsfelt. Informantene forklarte at revisjonene gar ned pa detaljniva og ser pa om
forretningsenheten i regionen falger policy, regler for innkjagp, har kurset personell og
overholder strategiske mal. | disse periodiske revisjonene er ogsa antikorrupsjonsstrategi et

viktig fokus for gjennomgang.

“Vi har ogsd tre typer revisjoner. Vi har generelle “reviews” hvor vi gar gjennom en
forretningsenhet i et land. Og da gar vi gjennom alt — hvordan man falger policyer og

innkjgpsregler og sanne ting. Ikke bare fokusert pa korrupsjon, men pa generelle interne
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retningslinjer. Og da kan dette med korrupsjon, eller “compliance” som vi kaller det, veere et
viktig fokus. Det er helt avhengig av hvilket prosjekt eller hvilket fokus som gjennomgas. Og
det hender vi kan bli bedt om & bli med pd et slikt “review”, altsa vi i BIC-gruppen. Og i
tillegg kan vi da ha egne 'Compliance Reviews' hvor vi gnsker for eksempel & ga gjennom
drilling i Brasil, eller et kontor i Brasil eller et annet sted for den saks skyld. Ogsa gar man
gjennom etiske retningslinjer og ser hvordan de blir implementert. F.eks. ser hvem som har

tatt kursing eller andre brudd. ** (Informant 2)

5.1.4 - Antikorrupsjonstiltak - Human Resources
Vi gnsket & undersgke hvorvidt selskapet har antikorrupsjonstiltak tilknyttet Human

Resources, herunder screening, opplaring, kontrakter og varsling.

Ifalge informant 1 var det ikke noen form for standardisert “screening” i forbindelse med nye
ansettelser verken i Norge eller i mer utsatte regioner. | prosessen med utvelgelse av traineer
var det derimot vanlig & gjennomfare og vektlegge etiske case-intervjuer, hvor korrupsjon ofte
var en del av caset. Slik kan selskapet sikre seg at sine traineer har et etikksyn som stemmer
overens med selskapets. Dette var derimot ikke noen ordning man benyttet ved vanlige
ansettelser. Videre argumenterte informantene for at deres globale, uniforme
opplaringsprogram gjar at ansatte fra Angola og Taiwan gar gjennom akkurat den samme
oppleringen innen korrupsjon som norske ansatte gjer, og at dette eliminerer mye av behovet

for en screening.

Ved underskrift pa en ansettelseskontrakt far den nyansatte tilsendt relevant
selskapsdokumentasjon personen kan lese seg opp pa far arbeidsstart. Her i blant "Code of
Conduct", som er selskapets etiske handbok. I denne blir det sterkt vektlagt ansattes forhold til
antikorrupsjon, gaver og interessekonflikter. Videre inneholder alle ansettelseskontrakter en

klausul som gjar at kontrakten termineres ved brudd pa selskapets Code of Conduct.

“Dette med informasjon har vi ute ganske tidlig. Etter at man har skrevet under kontrakten,
sd far man sendt ut var “Code of Conduct” som er var etiske grunnlov pd forhand slik at man
kan sette seg inn i den far man begynner. Vi regner med at nar man akkurat har fatt en ny

jobb s& er man interessert i d lese seg opp litt. “ (Informant 1)

Informanten fortalte ogsa at selskapet har en arlig kick-off, hvor de ansatte resignerer at man

ikke er involvert i brudd pa selskapets "Code of Conduct".
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Informant 2 kunne fortelle om varierte videre opplegg ut fra hvilken stilling den nyansatte
skulle fylle, ettersom det er forskjellige CR-relaterte utfordringer som mgater en
brgnnhodemontar i Mexicogulfen og en finansradgiver i Corporate. Men kontor- og
salgspersonell gar gjennom en trestegprosess. Pa oppstartsdagen far de ansatte en innfaring i
selskapets verdier og etikk. Deretter sendes de ansatte pa et kurs hvor de blir kjent med
selskapets CR-strategi og policyer. Selskapet har ogsa et forretningsetikk-kurs som alle
kontoransatte i selskapet i hele verden skal gjennomga - bade i Norge og i utlandet.

“Vi har noe som heter '‘My Start', som er et introduksjonsprogram. Og det er utformet
annerledes ut fra hvilken jobb man har. Skal du kutte stal for & lage et brgnnhode ma du ikke
ngdvendigvis gjennom samme opplaering som om du skal jobbe i finansavdelingen pa
Corporate. Sa vi har delt inn i tre hovedgrupper. Farst er det en oppstartsdag, hvor man
kommer inn pa dette med verdier og etikk. Sa er det et kurs som er litt lengre der man snakker
om samfunnsansvar og innholdet i var policy — hva man skal gjere, ogsa har vi et 'business
ethics-kurs' som er obligatorisk for alle kontoransatte i hele verden — bade Norge og

utlandet. ”(Informant 2)

Dette forretningsetikk-kurset er et 2,5 times case-basert klasseromskurs, hvor de nyansatte blir
mgtt av apne etikk-case fra forskjellige forretningsfelt som er i grasonen, og hvor det ikke er
noe enkelt fasitsvar. Sa sitter man og diskuterer hva man burde gjere hvis man kommer opp i

slike tilfeller. Antikorrupsjon er et sentralt tema i disse casene.

“Det kurset vi har, ‘Business Ethics'-kurset, varer i 2,5 time og er et klasseromskurs. Det er
veldig case-basert, som er vanskelig, som er opp i grasonen hvor det ikke er noe fasitsvar. Sa
sitter man og diskuterer hva man burde gjore hvis man kommer opp i slike tilfeller. **

(Informant 1)

Pa oppfordring om a dregfte hvorfor selskapet valgte et systematisk arbeid mot korrupsjon nar
sd mange andre av selskapene studien fokuserte pa mente at det som hadde en effekt var
risikovurdering og tillit og relasjonsbaserte ansettelser og partnere, svarte informanten seg
enig i at den menneskelige faktoren var viktig, men at kulturarbeid er en av avdelingens

viktigste oppgaver.

“[...] Og det er ogsda mye av grunnen til at vi har gdtt bort fra E-lering, som jeg tror mange
bedrifter driver med i dag, og tilbake til klasseromslearing. Der sitter nesten alle vare

kontoransatte (over 50 % av alle ansatte) og diskuterer etikk og korrupsjon i 2,5 time med
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sine kollegaer. Og det mener vi har en stor pavirkning pa kulturen, og det a ha en sterk kultur
og en felles forstaelse om at vi ikke vil veere involvert i korrupsjon, DET er det viktigste

forsvaret vi har. “(Informant 1)

Selskapet har ogsa et varslingssystem for mer konkrete saker, som er organisert som en
anonym epostkonto til Compliance-gruppen. Hit blir ansatte oppfordret til & rapportere om de
mener de har observert eller tatt del i noe som bryter med selskapets "Code of Conduct”, etikk
eller regelverk. Hvis Compliance-gruppen anser bevismaterialet eller informasjonen som
tilstrekkelig vil det bli iverksatt en etterforskning av hendelsen. Informantene forteller at det
er veldig mange forskjellige saker som kommer inn, med en overvekt mot HR-relaterte
temaer. Likevel er det ogsa rapportert tilfeller av det de klassifiserer som “Korrupsjon og
bestikkelse”.

“I tillegg sa har vi en varslingskanal som er en e-maillinje folk kan skrive inn og varsle om
det de mener er brudd pa CoC, etiske retningslinjer eller lover og regler. Og da vil de
etterforskes sa langt man har mulighetene til det. Altsa om vi har nok informasjon til & gjare
en granskning, sa gjar vi det. Det er veldig mye forskjellig som kommer inn, det er absolutt
ikke alt knyttet til korrupsjon, de fleste er vel HR-relatert, men likevel vil det ogsa veare
tilfeller av det vi definerer som 'Fraud & Corruption'. Og da er det forskjellige typer
granskninger som gjares avhengig av hvordan casen ser ut, hvor store de er, hvor de er,

osv.”’(Informant 2)
5.1.5 - Risikostyring

| denne delen gjennomgar vi hvordan selskapet forholder seg til risikostyring inn mot anbud,
land, leverandgrer og samarbeidspartnere. Vi tar ogsa for oss hvorvidt de skaffer ekstern

kompetanse til & gjere disse vurderingene.

5.1.5.1 - Kompetanseressurser
Vi gnsket & undersgke hvor selskapet henter eventuell ekstern kompetanse fra til bruk i

risikostyring og risikovurderinger.

Selskapet bruker Utenriksdepartementet som “benchmarking” og sekundant i forhold til
informasjon om makroforhold i ukjente land. Selskapet kjenner ogsa godt til forventningene
som ble stilt i St. meld. nr 10 (Utenriksdepartementet, 2009), men informantene forteller at
dokumentet allerede er litt utdatert, da de fleste selskapene i bransjen jobber med de

standardene som ble presentert i dokumentet, fordi det er forventet av samfunnet og markedet.
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Informantene satt ikke pa kunnskap om rammeverkene som ble presentert i dokumentet ble

introdusert tidligere eller som en fglge av St.meld.nr. 10.

Informantene fortalte om en utstrakt bruk av tredjepartsinformasjon nar de utarbeider sine
risikoanalyser for enkeltland. Ideologiske organisasjoner som Transparency International og
Human Rights Watch benyttes for & ansla lands grad av korrupsjon og lands etterlevelse av
menneskerettigheter. | tillegg brukes eksterne konsulentselskaper som spesialiserer seg pa
risikoanalyse for naeringslivet. “Jeg vet at organisasjoner er viktig — for eksempel Human
Rights Watch. Ogsa finnes det forskjellige ratingselskaper som selger eller gir gratis
informasjon om forhold i forskjellige land. Der er Transparency International med sin CPI-

indeks et godt eksempel. Og ogsa selskaper som selger informasjon." (Informant 2)

Selskapet utgver lite samarbeid eller erfaringsutveksling med andre selskaper. Unntaket fra
regelen er hvis prosjektet det er snakk om er en del av en “entry-mode” hvor selskapet falger
en oppdragsgiver inn i et land. “Det avhenger litt av ‘entry-mode'. Det hender vi gar inn i et
land fordi en kunde er der, og da vil det veere naturlig & ha samarbeid rundt de faktorene med

kunden.”( Informant 2)

5.1.5.2 - Anbud
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til anbud ut mot kunder, og hvorvidt

antikorrupsjonstiltak er en del av denne prosessen.

Selskapet bruker en blanding av salgskontorer med egne salgsrepresentanter og eksterne
salgsagenter. Disse ansatte har klare etiske retningslinjer fra selskapets ansattkontrakt, Code
of Conduct, samt oppstartskurs innen integritet og antikorrupsjon. Deres jobb er & jobbe mot
at selskapet inkluderes i anbudsutlysninger i landene hvor selskapet har, eller gnsker a starte,
operasjoner. Disse anbudskonkurransene blir sa rapportert til Compliance-gruppen hvor det
skjer en prosjektscreening. Informantene forteller at landenes risikoniva vurderes ved hjelp av
kompetanseressursene over. Nar selskapet har fatt et godt bilde av risikofaktorene i landet blir
dette gjenspeilet i samtlige anbud selskapet tar del i internasjonalt. Pa denne maten far man
kalkulert inn prosjektkostnadene for a tilpasse seg risikoen i hvert enkelt prosjekt. Hvis
selskapet sa vinner et prosjekt sa er det forretningsenhetens ansvar a falge opp det som gar pa
korrupsjon. Og da er det hver enkelt ansattes ansvar, og samtlige ansatte i Aker Solutions skal
ha hatt kurs i korrupsjon, at hvis de fgler at det kan veere tilfeller av korrupsjon - a melde i fra
til sin leder som melder i fra videre oppover i systemet. Slik blir hele prosessen styrt og

ivaretatt.
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5.1.5.3-Land
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot nye land

0g regioner, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse vurderingene.

En evaluering av landrisiko skjer i den nevnte Compliance-gruppen i selskapet. Denne
avdelingen har ansvaret for tar a “ta temperaturen” 1 de forskjellige landene selskapet har
strategi for markedsinngang, eller hvor de har operasjonell aktivitet. Gruppen rapporterer
rundt makroforhold som hvordan landene styres og hva slags styresett som rader, i tillegg
hvilke lover og regler som gjelder for arbeidsinnvandring og hvor korrupt landet er, slik at

selskapet vet hvilke risikoer de star ovenfor for de pabegynner aktivitet.

| falge informantene finnes det ingen fasitmate a gjere risikoanalyser av land pa.
Hovedsakelig benyttes eksterne kilder, og nevner spesielt Human Rights Watch,
Transparency International og eksterne ratingselskaper som selger informasjon om forhold i
forskjellige utsatte land. Disse opplysningene trianguleres opp mot informasjon fra
Utenriksdepartementet. Selskapet utfarer ogsa en arlig korrupsjonsmaling. Denne utfgres
internt i landene de har aktivitet og ved hjelp av konsulenter i land der selskapet ikke har
erfaring fra. Denne malingen, kombinert med andre faktorer fra landrisikoanalysene til
Compliance-gruppen legges sa til grunn i risikopremien som bakes inn i anbudene i landene.
Som tidligere nevnt er det sveert fa land i verden selskapet bevisst ikke gar inn i, men hvis
korrupsjonsfaren i landet er stor blir det mindre sannsynlig med en markedsinngang, da dette
gjenspeiles i anbudsprisen. Informantene forklarte videre at analysen kan pavirkes av entry
mode. Hvis man gjgr en markedsinngang i et land fordi en kunde er lokalisert der, vil det vaere
naturlig & ha et tett samarbeid med kunden rundt disse makrofaktorene.

Pa sparsmal om screening av land i forbindelse med korrupsjon opplyser informantene at det
er kun “en hdndfull land” i verden hvor selskapet velger a ikke ha operasjoner. I disse landene
er ofte korrupsjon et element, men det er ofte ogsa handelssanksjoner, brudd pa
menneskerettigheter eller lukkede markeder som gjer totalpakken uinteressant a jobbe med.
Selskapet jobber ut fra en grunntanke om at det er mulig & operere pa en ordentlig mate i de

aller, aller fleste land i verden, selv om noen selvfglgelig er mer utfordrende enn andre.

5.1.5.4 - Leverandgrer og samarbeidspartnere
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot
leverandgrer og andre samarbeidspartnere, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse

vurderingene.
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Selskapet har et dokument for “Standardiserte vilkédr og betingelser”, som er et tillegg til alle
leverandarkontrakter selskapet inngdr. Dette er et dokument med krav og forventninger
selskapet har til samarbeidsforholdet som underleverandgren ma forholde seg til.
Informantene avslarer at det hender det er innsigelser mot noen av punktene, sa det jobbes litt
frem og tilbake til man finner noe man kan bli enige om, og at dette er en naturlig del av
kontraktsforhandlingene. Informant 1 karakteriserte det likevel som “sjeldent” at

underleveranderene hadde innsigelser mot antikorrupsjonsvilkarene i dokumentet.

Informantene forteller ogsd om et dokument for “Leverandererklering”. Ingen selskaper far
registrere seg i selskapets systemer fgr denne er underskrevet. | denne erkleringen aksepterer
leverandgren at de skal tilpasse seg selskapets policy innen en rekke felter, deriblant
nulltoleranse for korrupsjonsatferd, og aksepterer ogsa at det fglger negative konsekvenser om
erkleeringen ikke overholdes. Informant 2 forteller om at reaksjoner ved kontraktsbrudd er et
komplisert tema. Et brudd pa for eksempel gavepolicy, at man har gitt en for dyr gave, hvis
det skal kunne forarsake brudd pa kontrakten sa gir man nesten kunden — eller begge parter
egentlig — en mulighet til & bryte kontrakten. Selv om det egentlig er andre grunner til at man
gnsker a bryte kontrakten, sa kan man lete etter grunner innen etikklausulene som gir grunn til
det. Derfor har ikke selskapet noen direkte terminering av kontrakten hvis klausulene brytes,

men det er en mulighet.

Informantene forteller oss at nar selskapet entrer markeder og land med svakt utviklet
naringsliv, legges det ofte faringer og forventninger fra myndighetene i landet om & benytte
lokale underleverandgrer. I slike tilfeller har selskapet opprettet egne skoler for & kurse
underleverandgrene til & levere etter den standard selskapet forventer innen viktige CR-
strategiske temaer. Temaene pa disse skolene varierer fra HMS til antikorrupsjonsarbeid, og
er et pedagogisk virkemiddel for & utvikle underleverandgrene i nettverket, samt bedre egne

HMS-tall og redusere sannsynligheten for korrupsjonsatferd.

Informant 2 forteller at det i deres aller fleste samarbeidskontrakter er etablert en revisjonsrett,
som gir selskapet fullt innsyn ved gnske om det. Informanten er likevel overbevist om at den
enkleste maten a avdekke uredelig drift er ved innsyn i finansene i de prosjektene de er
involvert i. En ngye overvakning av ressursbruk blant underleverandgrer er ifglge

informanten et godt vern mot korrupsjon.
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5.2 - SELSKAP 2

Selskapet er en norsk privateid subseaentreprengr som leverer subsea-tjenester til
offshoreinstallasjoner. Betjener fra kontorene i Europa og USA utvalgte markeder, bade i
Norge og i utsatte regioner. Selskapet har operasjonelle aktiviteter i 4 land utenom Norge pa

verdensbasis.

Eierskap

Selskapet er heleid av en privat aktar, og har derfor en sveert sentralisert eierskapsstruktur.
Informanten fortalte om at det ikke var noe direkte eierskapspress for a drive en aktiv
antikorrupsjonspolitikk, men at det var et indirekte press gjennom styret - som er utnevnt av
eierne. “Gjennom styret, SOM er oppnevnt av eiere, sa er det en klar forventning [til at vi

jobber bevisst med antikorrupsjon] - ja."

Internasjonalisering

Selskapet er et norsk offshoreselskap, med betydelig andel utenlandske operasjoner.
Informanten fortalte oss at selskapet opprinnelig opererte i Nordsjgen, men at markedet til
slutt ble for lite. Dette har fart til at hovedkontoret i Norge har blitt supplert med kontorer

bade i Aberdeen og Houston.

5.2.1 - Perspektiv pad CSR

Informanten forklarer selskapets CSR-politikk med at selskapet ikke er noen politisk
organisasjon og heller ikke et selskap med spesielle sosiale regelsett. Selskapet har derimot en
policy som gar ut pa at man gnsker a drive operasjoner i utlandet pa samme mate det ville blitt
operert i Norge. Informanten utdyper videre at det med dette ikke menes at alle regler og lover
i Norge skal benyttes i utlandet, men at selskapet skal ha med seg den etikken og det

moralsettet de har fra hjemlandet.

“Vi er ikke en politisk organisasjon og vi er heller ikke en bedrift med spesielle sosiale
regelsett, men som jeg har vaert inne pa, vi har som policy at vi gnsker & jobbe i andre land pa
samme mate som vi ville operert i Norge. Sann at det betyr ikke at alle regler i Norge skall
benyttes i utlandet, men det har med etikk a gjgre og moralsett som vi har ifra Norge som vi
ogsa tar med oss i andre land. Etikk er utrolig viktig for oss. Vi bruker mye tid pa det i vare

moter.”
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Overholdelse av normer, lover og regler

Selskapet falger lokale lover og regelverk i operasjonsomradene, men gar ikke utover disse i
regioner med svakere styresett. Informanten forteller at de i mange land har samfunnsansvar
innebygd i regelverket. Dette eksemplifiseres med Brasils myndighetskrav om at 80 % av
innsatsfaktorene som benyttes i produksjonen skal veere lokale. Utover der slike
samfunnsansvar er nedfelt i regelverket gjor selskapet lite CSR-arbeid. Selskapet forholder
oss til de lover og regler som gjelder, og at landene oppfyller de krav selskapet stiller internt

til nye markeder.

Unntaket fra regelen er land hvor det er en sterk norm for det motsatte. Informanten tegner et
bilde av at selskaper har langt starre forventning pa seg om a sponse veldedige organisasjoner
som barnesykehus og offentlige arrangementer, og det blir oppfattet som uprofesjonelt og
opportunistisk a ikke bidra til fellesskapet pa denne maten. For & unnga eventuelle negative
konsekvenser for selskapet har selskapet opprettet en budsjettpost i den britiske avdelingen

for slike bidrag.

Ved spgrsmal om forventningene fra norske myndigheter rundt korrupsjonsbekjempelse,
ansattforhold og miljgforkjemping henviser informanten igjen til at selskapet ikke er noen
politisk organisasjon. Han ser det ikke som selskapets oppgave a bekjempe korrupsjon i
landene selskapet er aktive, men at det er deres ansvar at det ikke er en del av den. Videre
syntes informanten det er problematisk at et selskap som driver med oljeutvinning samtidig
skal veere miljgforkjempere. “Nar det gjelder miljoaspektet, sa er det klart at det er ogsa et
paradoks, om vi som selskap som gnsker en masse oljeutvinning, helst mest mulig, samtidig

skal drive med miljovern. Det henger ikke i hop.

Etikk

Informanten fremhever etikk som et av de viktigste feltene for selskapet. Informanten avslarer
at selskapet bruker mye tid pa dette temaet i sin mgtevirksomhet, og at selskapet i siste instans
kun har sitt rykte. Informanten utbroderer med a si at blir man tatt for & lyve eller drive
uredelig er man ferdig som ledelsesperson i Norge, for ikke a snakke om konsekvensene for
selskapet. “Etikk er utrolig viktig for oss. Vi bruker mye tid pa det i vare mgter, og det gar
0gsa pa at vi som personer har kun en eiendom i livet - og det er vart eget ord. Hvis du blir
tatt i & lyve for eksempel, sa er vi ferdige som ledelsespersoner i Norge, og det gar ikke godt

for oss.”

65



HMS

Selskapet har en sterk satsning pa HMS, som ogsa inngar i selskapets kjerneverdier.
Informanten forteller at dette ikke er noe selskapet ser pa som en CSR-innsats, men en innsats
som hjelper til & definere fokuset for hvordan selskapet jobber. Informanten fremhever ogsa
HMS som et viktig aspekt ved driften, da de store oljeselskapene bruker det som en
nekkelindikator nar de evaluerer nye underleverandgarer i anbudskonkurranser. Det & kunne
demonstrere ovenfor oljeselskapene at slike ting tas pa sterste alvor gjgr det enklere for
selskapet a vinne kontrakter. Satsningen omtales som viktig av informanten, ved at den sikrer
ansatte fra a bli skadet pa jobb, og selskapet fra a brekke ryggen finansielt. Informanten
avslgrer ogsa at det er viktigere enn bare ngkkeltall - det viktigste er at forskriftene og
verdiene blir etterlevd i operasjoner. Nar du har fatt en jobb du skal utfgre av de store
oljeselskapene, sa bar du utfare denne pa en eksemplarisk mate, ellers sa far du ikke en ny
jobb.

"Altsa, du blir jo oppfattet som en serigs aktgr [ved & jobbe med HMS]. Og det er jo
inngangsbilletten for & fa en jobb som et oljeselskap. Hvis du trekker det lenger, nar du pa en
mate har fatt jobben, og skal utfgre den - sa bar du utfgre denne pa en eksemplarisk mate.
Ellers sa far du ikke en ny jobb. S det at vi er strenge pa dette har ogsa en gkonomisk side.
Det er det at vi kan ikke drive business uten a ha disse tingene pa plass. Det er en forutsetning

& ha pa plass."
5.2.2 - Antikorrupsjon som en del av CSR

Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet betrakter antikorrupsjon som en del av CSR eller

som en del av sitt samfunnsansvar.

Selskapet har ifglge informanten ingen serskilt satsning pa CSR, noe som stemmer overens
med det som formidles via deres informasjonskanaler. Informanten bekreftet at HMS,
kvalitetssikring og etisk drift substituerer en CSR-policy i deres selskap, og at selskapet har et
lite systematisk arbeid med korrupsjonsledelse. Den har derimot en mer tillitsbasert

tilnaerming til korrupsjonsproblematikken.

Informanten forteller at selskapet i hgyeste grad er pavirket av problematikken i noen av sine
operasjonsland. Det fortelles om at selskapet er tilstede i regioner med mindre politisk
stabilitet og kompliserte infrastrukturer. Informanten karakteriserer utfordringene selskapet
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meter innen korrupsjon og politisk stabilitet som “store”, og fremhever ogsé terrorisme 1

forhold til kapring av skip og personell som et viktig fokusomrade.

“Vi driver ogsda med arbeid i Vest-Afrika og Ser-Amerika. Slik at vi er inne i regioner der det
er mindre politisk stabilitet og en komplisert infrastruktur - og til dels et frynsete system med
hensyn til korrupsjon. Sann at her har vi store utfordringer med de tingene som gjelder
korrupsjon og politisk stabilitet. Og da kan jeg ogsa ta med terrorisme i forhold til kapring av

skip og personell. Sa det er ganske vanskelig det vi holder pd med. *

Selskapet ser det likevel ikke som sitt ansvar & drive aktiv korrupsjonsbekjempelse i landene
de opererer i, da det ikke ser pa seg selv som en politisk organisasjon. Informanten forklarer
at “Vi bekjemper ikke aktivt korrupsjon i de landene vi er inne i. Vi vil bare ikke veere

involvert. Vi som et lite selskap har ikke mulighet til & bekjempe det, og det har vi heller ikke

gnske om. Det far veere det landets indre anliggende, vi driver ikke politikk.”

5.2.2.1 - Antikorrupsjon i Norge vs. Utlandet

Informanten er klar pa at selskapet ikke har noe antikorrupsjonsarbeid i Norge, Storbritannia
eller USA da selskapet ikke anser det som noe problem. Dette forsterkes ifalge informanten
av at de kundene selskapet har, spesielt i Norge, har sa strengt internt regelverk at korrupsjon
ikke er noe problem. “Vi gjor ikke noe antikorrupsjonsarbeid i Norge. Vi anser ikke det som
noe problem. De kundene vi har i Norge har sa strengt regelverk at nar vi forholder oss til
dem, sa gar det greit. Vi mgter pa dette i noen diktatur, Vest-Afiika eksempelvis.”

Informanten utdypet ogsa at risikoanalyser ble mer vanlig nar man beveget seg utenfor

vestlige lands grenser. “Altsd, vi gjor jo ikke disse vurderingene ndr vi byr pd jobber i Norge,
UK - generelt vestlige land. Men vi gjer det for hvert prosjekt vi ser pa i andre land. Ta f.eks.
Brasil, de er jo ikke veldig korrupte, men det er veldig mange andre problemstillinger. Blant

annet veldig vanskelig lovverk, og skatteregler, men dette har lite med korrupsjon a gjore.”

5.2.2.2 - Motivasjon

Selskapet har et bevisst forhold til antikorrupsjon av flere arsaker. Informanten opplyser etikk
og integritet som den viktigste arsaken til at selskapet jobber aktivt med problemet. Videre er
det et grep for a sikre at selskapet ikke brekker ryggen og blir svartelistet av store aktarer i
bransjen grunnet ulovlige overfaringer og konsesjoner. Selskapet ser pa det som en slags
darwinistisk effekt, hvor det som er tilbgyelige til & drive med korrupsjon vil ha et kortere liv i

bransjen enn det andre vil ha.
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“For oss sd er det d ivareta vdr egen etikk og sikre oss at ikke selskapet pa grunn av ulovlig
grep, konsesjoner, blir svartelistet og brekker ryggen. Det er jo et langsiktig program i det, da
de som er tilbgyelige til & drive med korrupsjon trolig vil ha et kortere liv i business enn det

andre vil ha.”

Informanten forteller ogsa om spekulative aktgrer i bransjen som har tjent gode penger pa
uaktsom korrupsjonsdrift. "Ja, du kan ga glipp av lettjente penger, men vi er liksom ikke satt

opp slik. Det er nok av skurker som har blitt rike, men vi er ikke en av dem."

5.2.3 - Antikorrupsjonstiltak - Organisering og ansvar
Vi gnsket & undersgke hvordan antikorrupsjonsarbeidet er organisert innad i bedriften, i
tillegg til hvem som sitter med ansvaret.

Informanten forteller at ansvaret for formulering og implementering ligger hos styret og
styreformann, og gjennom dette til toppledelsen. “Det ligger i hovedsak hos styret og
styreformann. Sa med andre ord styret og ledelse.” Selskapet har ingen sarskilt avdeling eller
personell for antikorrupsjonsledelse. Informanten tegner et bilde av at selskapet har en
prosessbasert tilneerming til antikorrupsjon, fremfor en antikorrupsjonsstrategi.
Antikorrupsjonsarbeidet i selskapet gjares i forskjellige prosesser i forbindelse med
kundescreening, risikovurderinger og anbudskonkurranser, fremfor a veere en integrert del av

selskapets drift.

Selskapet baserer antikorrupsjonsarbeidet sitt i hgy grad pa intern kompetanse i styre og

toppledelse, i tillegg til uformelle kanaler som sgkemotorer pa internett.

Om den interne kompetanse sier informanten at “/ styret vdrt sa sitter blant annet X. Hvis du
sjekker litt pa X sa er dette ganske interessant. Han har statt som internasjonalt ansvarlig for
alle 'Selskap X' sine internasjonale operasjoner, og han har ogsa satt seg godt inn i land i
rundt det Kaspiske Hav. Sa gjennom a sikre oss og ha mye kunnskap sa kan vi ogsa unnga de
fleste fallgruvene. Du bruker den kunnskapen og analyserer oss frem gjennom 'risk

assements”.

5.2.4 - Antikorrupsjonstiltak - Human Resources
Vi gnsket & undersgke hvorvidt selskapet har antikorrupsjonstiltak tilknyttet Human

Resources, herunder screening, opplaering, kontrakter og varsling.
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Informanten forteller at selskapet ikke har et bredt spekter av antikorrupsjonstiltak innen HR,
men at selskapet har antikorrupsjon som en del av sin "Code of Conduct", som alle ansatte ma
skrive under pa. Hvis det blir avslart at noen ansatte pa egenhand har brutt med innholdet i

dokumentet er det gyldig oppsigelsesgrunn.
5.2.5 - Risikostyring

| denne delen gjennomgar vi hvordan selskapet forholder seg til risikostyring inn mot anbud,
land, leverandgrer og samarbeidspartnere. Vi tar ogsa for oss hvorvidt de skaffer ekstern

kompetanse til & gjere disse vurderingene.
5.2.5.1 - Kompetanseressurser

Vi gnsket & undersgke hvor selskapet henter eventuell ekstern kompetanse fra til bruk i

risikostyring og risikovurderinger.

Informanten forteller at selskapet ikke har noe samarbeid med andre selskaper i bransjen for
utveksling av korrupsjonserfaringer, og at det samme gjelder konsulentselskaper og andre
tredjepartkilder. Pa spgrsmal om statlig stette forteller informanten at "De er helt ubrukelige.

Helt ubrukelige."

5.2.5.2 - Anbud
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til anbud ut mot kunder, og hvorvidt

antikorrupsjonstiltak er en del av denne prosessen.

Selskapet faler det som en sikkerhetsventil at mange av prosjektutstederne og den potensielle
kundemassen bestar av store oljeselskaper som har et veldig sterkt korrupsjonssgkelys pa seg.
Dermed har ogsa de en programserie med spesielle forventninger til underleverandgrenes
korrupsjonspolicy, da de store oljeselskapene frykter at underleverandgrer skal pafare de et
rykte om at de driver korrupt. “Vi velger kundene vdre ut med omhu. Vi har en kundemasse
bestaende av de store oljeselskapene sa har jo disse en tilsvarende programserie. Fordi disse

Vil jo ikke at underleverandorene skal pafore disse et rykte om at drives korrupt virksomhet.”

Informanten forklarer at ved hvert anbud selskapet vurderer & sende inn tilbud pa,
gjennomfgares en anbudsgjennomgang i god tid far fristen. Her gjennomgas temaer av serskilt
viktighet, og her er korrupsjon et av temaene som blir tatt opp i forbindelse med
gjennomgangen, for a unnga a komme i en korrupsjonsprosess. Skulle selskapet fa tilslag pa
anbudet, forteller informanten at selskapet ogsa har advokater som gjennomfarer en
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kontraktgjennomgang, hvor korrupsjonsfare er et viktig fokus. “Vi har advokater som vi
bruker pa kontraktgjennomgangene vare. Men det er klart at det vi gjer er & ha en
anbudsgjennomgang i god tid fgr vi sender inn anbud. Og her er korrupsjon et av temaene
som blir tatt opp i forbindelse med gjennomgangen. Og dette er fordi vi skal unnga a komme i
en korrupsjonsprosess.” Blir anbudene store nok, som de ifglge informantene i flesteparten av
tilfellene blir, gar anbudet til styret for spesiell godkjenning, som en ekstra decision gate.
Informanten forteller om et styre med sveert kompetente styremedlemmer innen temaer som
internasjonale forhold og risikovurdering. “Det er klart at ndr du analyserer sd analyserer du
deg fram til det mest sannsynlige utfall. Men det er jo ingen garantier. Det er ingen som kan
gi det. Men vi har ganske mange 'decision gates' som vi ma ga igjennom far vi leverer anbud.

Og ett av disse er at dersom anbudet er stort, a det blir de fort, sa skal disse styrebehandles.”

Selskapet benytter agenter selskapet har gode relasjoner og tillit til i salgsprosesser, men all
risikovurdering og anbudsprosessen ligger hos selskapet. Informanten bekrefter dette ved & si

“Ja, alle vare aktiviteter foregar med utgangspunkt i disse tre kontorene.”

5.2.5.3-Land
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot nye land

0g regioner, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse vurderingene.

Informanten forklarer at det farste steget for internasjonalisering er en markedsanalyse. Denne
markedsanalysen blir utfart eksternt av profesjonelle markedsanalytikere, og supplert med
intern kunnskap. Denne analysen baserer seg pa rent gkonomiske indikatorer, som maler

markedsstarrelser uten risikoanalyser.

“Det forste vi gjor er & foreta en markedsanalyse for hvor markedet er. Dette har vi vanligvis
brukt profesjonelle markedsanalytikere til & gjere for oss. Til dels ogsa med egen kunnskap.
Vi har tenkt at vi er ngdt til & etablere oss farst i ett land som har politisk stabilitet og godt,
stabilt lovverk og et rettssystem som fungerer og ikke er korrupt. Og da var det noksa enkelt
for oss & ga til USA. Norge har ett veldig godt forhold til USA, og nordmenn og amerikanere
gar veldig godt i sammen. Men vi har ogsa sagt at det er egentlig ikke norsk & drive nede i
Gulf Of Mexico. Hvis du ser landene rundt der sa er det litt av hvert, det er blant annet
Venezuela og det er store flotte prosjekter - men pa grunn av det politiske systemet og

rettsikkerheten sa har vi bestemt at vi gdr ikke til Venezuela. “
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Neste steg er ifglge informanten a avklare risiko ved drift i forskjellige land. Selskapet har
apnet kontorer i USA og Storbritannia, da selskapet falte det som sveert viktig i sin tidlige
internasjonaliseringsprosess a etablere seg i land som har politisk stabilitet, et godt stabilt
lovverk og et rettssystem som fungerer og ikke er korrupt. Ifglge informanten var det da
noksa enkelt for selskapet & etablere seg i USA og Storbritannia, da dette var et land som
passet godt med kriteriene for etablering, og som markedsanalysen viste var potensielt
profitabelt med tanke pa prosjekter og kontrakter.

Informanten sier at risikoanalysen begynner med enkel bakgrunnskunnskap om landene, for &
finne ut mest mulig om landets styreform. Selskapet gnsker farst a fremst a vite om landet er
et diktatur eller demokrati. Diktaturer er ifglge informanten veldig enkle & fa markedsinngang
i hvis man har en god lgsning, siden det er fa beslutningsledd og fa personer & forholde seg til.
Diktaturer kan ogsa veere forlokkende a gjgre markedsinngang i, da de har gode systemer som
ivaretar selskapet og andre oljeselskaper pa en god mate. Informanten sier videre at hvis man
skulle unnga operasjoner i land med diktaturer ville mange land bli svartelistet. Eksemplet
dras ogsa videre til land med andre verdigrunnlag og svakere styresett enn Norge, og det
fortelles at det da ville veert ytterst fa oljeland a operere i. Ifglge informanten gjelder det &
trekke en etisk grense for om selskapet kan sta inne for de handlinger driften i et land vil

medfalge.

“Vi begynner som regel med a Google dette landet for d finne ut mest mulig om styreform./...]
Det gar pa tilegne seg kunnskap om dette landet - om det er et diktatur, er det et monarki - er
det et demokrati - hva er det for noe. Diktatur er ofte veldig enkelt & komme inn i om man har
en god lgsning, siden det ikke er sa mange som bestemmer. Det kan vere forlokkende ogsa,
fordi det er gode systemer som ivaretar oss og andre oljeselskaper pa en god mate. Sann at;
Betyr dette at du ikke skal ga inn i land som er diktatur. Det er et godt spgrsmal. Det betyr i
sa fall at mange land blir svartelistet. Skal vi ga inn i land med annet verdigrunnlag enn
Norge? Om vi bare skal ga inn i land med likt verdigrunnlag som Norge, sa blir det enda
feerre land. Sa har du land der det er veldig darlig politisk styring, altsa svak politisk styring.
Da er det ofte stammer eller militante grupper som kan kidnappe deg; og dette er jo en slags
form for korrupsjon. Her vil de ofte ha penger for & lgslate personell og utstyr de har

beslaglagt.”

Et grensetilfelle i s mate er oljeprosjektene i Mexicogulfen, som omtales av informanten som

“lite norske”. 1fglge informanten er det flere land i Sentral-Amerika som er potensielle

71



minefelt ut fra et korrupsjonsperspektiv. Informanten omtaler bl.a. Venezuela som et veldig
tiltalende land med store, flotte prosjekter ut fra markedsanalyser, men som et land der
rettssikkerheten og det politiske systemet er sa svakt at selskapet har valgt a ikke ha aktivitet i
landet. Arsaken er en kombinasjon av risikoelementene dette utgjer, i tillegg til at selskapet

ikke gnsker a veere bekjent av a jobbe i et slikt system.
5.2.5.4 - Leverandgrer og samarbeidspartnere

Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot
leverandgrer og andre samarbeidspartnere, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse

vurderingene.

Informanten forteller at selskapet eliminerer leverandgrrisiko ved a kun bruke salgsagenter og
leverandgrer det kjenner godt og har brukt tidligere, og som man dermed har tillit til. Pa
spgrsmal om dette alltid var mulig ved operasjoner i nye land og markeder svarte informanten
at det var det absolutt. Ngkkelen er & kjenne de riktige personene, og a ha de riktige
kontaktene i nettverket sitt. Informanten fortalte oss at “Du ma bruke agenter som andre eller
andre bedrifter eller folk som du kjenner fra far har brukt, og som det gar an a stole pa.
Screening er en viktig del av det. Man ma bare kjenne de riktige folkene. Knytte de riktige

kontaktene.”.

Informanten er opptatt av & formidle og mener det er et sveert viktig aspekt at korrupsjon
handler om beslutninger som blir tatt av mennesker, ikke av lover, regler og systemer. Det er
ikke de forskjellige oljeselskapene som tar en avgjgrelse om hvem som vinner anbudene - det
er en enkeltperson som gjar dette. Det er en person som gjennom sine handlinger tar en
beslutning. Det definerende er mgtene og handlingene mellom personer. Informanten forteller
at aspektet med alt regelverket er viktig, men det som til syvende og sist skjer er at det er

personer som foretar slike handlinger.
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5.3 - SELSKAP 3

Selskapet er en norsk privateid leverandgr av offshore og subseatjenester til bade
offshoreindustrien, telekommunikasjonsindustrien og militeere installasjoner. Selskapet har
kontorer i Europa, Asia, Nord-Amerika og Midtgsten, og betjener fra disse salgskontorene

markeder i som ogsa strekker seg utover de nevnte regionene.

Eierskap

Selskapet er heleid av en privat aktar, og har derfor en sveert sentralisert eierskapsstruktur.
Informanten fortalte at han ikke opplever noen form for faringer fra eierne i selskapet om a
drive med antikorrupsjonsarbeid, og faler heller at det er en problemstilling som jobbes med
grunnet et eksternt press fra samfunnet og kundebasen. “Nei, jeg har ikke opplevd noen
faringer. Det kan hende jeg sitter for langt ned i organisasjonen og ikke har blitt pavirket av

det, men jeg har aldri opplevd det selv at det har veert noen form for press fra dem.”

Internasjonalisering

Selskapet startet et kontor Canada tilbake i 2000. Etter oppkjgp og fusjoner pa midten av 2000
tallet, s ekspanderte selskapet ytterligere og etablerte i denne forbindelse kontorer i bade
Houston og Singapore. Selskapet apnet kontor i Ser-Amerika i 2012, og Midtgsten i 2013.
Informanten forteller oss at hovedarsaken til at selskapet gikk internasjonalt var for  kunne

na ut til nye markeder.

5.3.1 Perspektiv pa CSR

Informanten omtaler det som svaert viktig for selskapet a vaere aktive innen feltene som
omfattes av CSR. Det omtales som en stor endring i bransjen, slik at det na nesten forventes at
bedriftene tar samfunnsansvar i de omradene man opererer. Informanten forteller oss at
“[CSR] er noe som er viktig for oss. Etter hvert, bare de siste par drene egentlig, sa har det
endret seg veldig til noe som ligner pa et bransjekrav egentlig, det & ta samfunnsansvar i de

omrddene man opererer.”

Selskapet ser ogsa pa CSR som en etisk forpliktelse, som selskapet tar serigst. Informanten
forteller om at det i stor grad er forskjellige perspektiver rundt omkring i verden pa hva man

ser pa som god etikk, men at selskapet i stor grad fgler at de lykkes med innsatsen.

Filantropi
Selskapet har et aktivt forhold til & sponse lokale lag og foreninger som jobber med barn.

Dette strekker seg fra sponsing av fotballdrakter til skoleturer. Informanten omtaler
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Storbritannia som et land hvor forventningene til selskapers filantropi er spesielt hgye. Her

har regionalledelsen fatt avsatt en post pa budsjettet som de kan gi til forskjellige formal.

Skole og utdanning

Informanten forteller om at selskapet har utviklingsprogrammer for personer som gnsker
videreutdanning, og at selskapet ogsa sa langt det lar seg gjare er med og har opplegg for
skolene i naermiljget, og forsgker a inkludere elever og vise dem hva selskapet har & by pa.
Videre er selskapet opptatt av a ta i mot personer pa utplassering og tar hvert ar i mot en kvote
med lerlinger. Selskapet faler at denne innsatsen kommer bedriften til gode ogsa i det lange
lgp, da lzerlingene og personer pa utplassering er en viktig del av deres senere rekruttering.
Videre oppleves det ogsa at sponsoratene av lag og foreninger skaper en goodwill for

selskapet i lokalmiljgene de opererer i.

Lokale variasjoner

Informanten faler at det er et starre fokus pa CSR i Norge enn i sine utenlandske operasjoner
for gyeblikket. Han forklarer at dette skyldes forventningene samfunnet og kundebasen i
Norge stiller, fremfor det opplevde presset innen CSR-feltet i mgte med utenlandske kunder
og samfunn. Det opplyses at selskapet likevel prgver a gjgre forskjellene s sma som mulig,
og at de gnsker a bidra i de lokalsamfunnene de er en del av - enten det er i Norge eller
Mexico. Likevel er det en erkjennelse fra informanten at den norske avdelingen nok har

kommet en god del lenger enn de andre kontorene pa CSR-feltet.

“Canada og Midtosten har kommet veldig kort pd de punktene. Canada fordi vi ikke har
ansatte der borte for gyeblikket, og Dubai fordi det ble startet opp i sommer. | Storbritannia
har man deltatt med lignende rekrutteringsprogrammer gjennom selskapet som vi har veert
med & stette opp om. Vi har ogsa hatt en del sponsing, men det har vi na overlatt til ledelsen i
Aberdeen. Fordi nar du driver i oljehovedstad som Aberdeen er, sa er det fryktelig mange
som har lyst til & veere med & bidra. S& man drukner litt vekk i mengden siden det er s& mange
store selskaper som bruker penger pa samme mate. Sa vi har nok ikke kommet like langt som i

’

Norge der heller.’

5.3.2 - Antikorrupsjon som en del av CSR?
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet betrakter antikorrupsjon som en del av CSR eller

som en del av sitt samfunnsansvar.
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Selskapet forteller at pa samme mate som CSR har ogsa presset rundt antikorrupsjonsledelse
formet seg til et bransjekrav, og det nevnte presset har blitt veldig mye tydeligere bare i lgpet
av de siste fa arene. “[Antikorrupsjonsarbeid] er blitt et bransjekrav, og det har kommet
veldig tydelig de siste arene. De rammeavtalene vi signerer med Statoil, Shell, BP de er veldig
tydelige pa dette.” Spesielt forventes det at leverandgrene har en anti-bribery policy som
gjelder bade for leverandaren og alle deres sgsterselskaper. Dette eksterne kundepresset har
fart til et sterkt antikorrupsjonsfokus i selskapet.

5.3.2.1 - Antikorrupsjon i Norge vs. Utlandet

Selskapet opererer under samme regelverk og krav i forhold til antikorrupsjon i utlandet som
man gjar i Norge, men selskapet ser likevel at det i mange land er en stgrre utfordring a
overholde kravene enn i Norge. Og det henger nok sammen med at det har vaert mye fokus pa
det og at kulturen for antikorrupsjon er utbredt her til lands, sa forventingene til & motta og gi
korrupsjon er mindre her enn i andre deler av verden. Selskapets erfaring er at man prgver a
ha en uniform utferelse, men at noen regioner eller land har spesielle forhold som krever at

man ma jobbe mer med det enn man gjer i mindre utsatte regioner.

“[...] Altsa, vi opererer under samme regelverk og krav i utlandet som man gjor i Norge, men
man ser vel forskjellen i at i mange land er det en stgrre utfordring a overholde kravene enn i
Norge. Og det henger nok sammen med at det har vart mye fokus pa det og at kulturen for
antikorrupsjon er mer utbredt her, sa forventningene til & motta og gi korrupsjon er mindre
her enn i andre deler av verden. S& man prgver & ha en uniform utfgrelse, men noen regioner

og land har spesielle forhold som krever at man jobber spesielt med det.”

5.3.2.2 - Motivasjon
Informanten forteller at motivasjonen bak antikorrupsjonsarbeidet baserer seg bade pa etiske

prinsipper og hvilke forventninger selskapet mater.

“Det koker ned til etikk pd den ene siden. Man har en innebygd funksjon som onsker d folge
lover og regler selvfglgelig, og skille mellom rett og galt. Ogsa er det klart at det ligger en
forventning i markedet der, skal du veere med i denne businessen er du ngdt til & falge den.
Hvis du ikke kan tilfredsstille de kravene som ligger der sa er den direkte konsekvensen tap av

inntekt. Og det gar jo utover rykte ogsd, selvfolgelig.”

Selskapet merker et spesielt sterkt press fra oljeselskapene rundt driften av

antikorrupsjonsarbeid i dokumenter og kontrakter, men opplever at det aldri har vert et tema
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eller samtale rundt det i noen av mgtene de har hatt med kundene. “Ja, [kundene vare] er i
hvert fall tydelig pa det i dokumentene. Det har aldri veert et tema eller en samtale rundt det.
Det har aldri veert noe sant. Men man vet det jo, og man tar det jo serigst, men det har aldri

veert noen konfrontasjon eller sporsmdl rundt det, det har det ikke.”

Likeledes er selskapet klar over forventningene myndighetene har til norsk nzringslivs
antikorrupsjonsarbeid i utlandet, men har ingen erfaring med at det er noe statlig oppfelging
eller stotte i forbindelse med dette. “Det har jeg rett og slett ikke noe forhold til for d veere
&rlig. Jeg har aldri veert borti eller hart eller sett det. Men om det er fordi jeg ikke har veert
eksponert for det eller om de ikke har gjort det skal jeg ikke si, men jeg har absolutt ingen

erfaring med at de har [fulgt opp] det.”

5.3.3 - Antikorrupsjonstiltak - Organisering og ansvar
Vi gnsket & undersgke hvordan antikorrupsjonsarbeidet er organisert innad i bedriften, i

tillegg til hvem som sitter med ansvaret.

Selskapet har ingen dedikert avdeling eller personell for antikorrupsjonsarbeid. |
salgssituasjoner, som informanten fremhever som den mest aktuelle i forhold til
korrupsjonsproblematikken, sa er det avdelingslederne som sitter med ansvar. Informanten
forteller ogsa at i anbudskonkurranser gar prosjektene gjennom en rekke "decision gates", som
alle har korrupsjon som et viktig tema for diskusjon. Selskapet vektlegger en prosessbasert
tilnaerming til korrupsjonsproblematikken i de prosessene korrupsjon er en starst mulig

trussel, fremfor en ansvarssenterorganisering.

“[...] 1 forhold til salgssituasjoner, hvor korrupsjonsproblematikken kanskje er mest aktuell
sa er det avdelingsledere som sitter med ansvaret. Og det er ogsa en del av en
kontraktgjennomgang i forkant av signering. Hvor vi har viktige spgrsmal og punkter som vi

gar gjennom, og da er korrupsjon et sentralt tema som man md gd god for prosessen rundt.”

Samtidig var informanten klar pa at oljeselskapene som utgjer selskapets kundebase var svart
opptatt av at selskapet hadde en aktiv "anti-bribery policy" som skal implementeres pa
gruppeniva i konsernet. Denne policyen formuleres av oljeselskapene, og er kontraktfestet &
implementere hos underleverandgrene. Her er det ledelsesnivaet under regionlederne, pa
avdelingsniva, som har ansvar for & implementere antikorrupsjonstiltakene blant de gvrige
ansatte. “Kundene forventer da at man har en 'anti-bribery policy', sa det har vi pa plass pa

gruppeniva i konsernet, som gjelder bade for oss og i vare sgsterselskaper. Og det er noe
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ledelsesnivaet under regionlederne har ansvar for a veere tydelig pd internt hos oss. “
Selskapet er ogsa svert aktive pa interne revisjoner som de gjennomfarer i sine utenlandske
avdelinger. Anti-bribery er ikke en separat revisjon selskapet kjarer, men det er en modul i
revisjonene som kjares opp mot salgsavdelingene, hvor problemstillingen er mest relevant.
Informanten oppsummerer HR-tiltakene innen antikorrupsjon ved at de dessverre ikke er sa
formelle som selskapet kanskje gnsker at de skal veere, men at det likevel ikke er slik at de er
ukomfortable med situasjonen, fordi ansettelsen i veldig stor grad har vaert knyttet mot
eksisterende nettverk, hvor man har tillit til personene som rekrutteres. Informanten fortalte
0ss at “Generelt er vi veldig aktive pd interne revisjoner. Vi har ikke kjort noen
internrevisjoner som gar direkte pa anti-bribery, men det vil veere en del av revisjonene vi
kjarer opp mot salgsavdelingene. Sa det dekker vi der, og det er absolutt noe vi ser pa som

positivt.

5.3.4 - Antikorrupsjonstiltak - Human Resources
Vi gnsket & undersgke hvorvidt selskapet har antikorrupsjonstiltak tilknyttet Human

Resources, herunder screening, opplaering, kontrakter og varsling.

Nar det gjelder antikorrupsjonsledelse innen rekrutteringsfeltet erkjente informanten at
selskapet hadde en runde pa temaet for et par maneder siden, hvor konklusjonen ble at de
hadde for svake rutiner.

“Ndr det gjelder dette med screening og sanne ting hadde vi en runde for et par maneder
siden hvor vi innsa selv at vi hadde veert litt svake pa det. Det er ikke sann at vi har vert
ukomfortabel med det. Vi har veert komfortable fordi mye av rekrutteringen har skjedd
gjennom bekjente og folk man allerede stoler pa, men det formelle systemet vart i forhold til
ansettelser i utlandet har nok vert.. vi faler at vi har en jobb a gjare der. Det er et

’

fokusomrdde for oss akkurat na.’

Denne manglende formaliseringen av ansettelsesprosesser har fart til varierende praksis i de
utenlandske avdelingene, uten noen formalisert praksis fra selskapets side. Informanten
forteller likevel en enorm fremvekst av tiltak mot antikorrupsjon de siste 3-4 arene. Selskapet
har introdusert Code of Ethics, Code of Conduct og Anti-Bribery Policies som de ansatte
forventes a faglge. Disse dokumentene leveres de ansatte ved ansettelse, og gir klare svar pa
hva slags oppfarsel og drift selskapet ser pa som akseptabelt, og hva slags handlinger de
ansatte skal avsta fra a gjere. Informanten forteller at det pa ingen mate fantes dokumenter

som var like tydelige forventninger innen disse feltene som den selskapet har i dag. “Hva
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gjelder dokumentasjon av code of conduct, anti-bribery policies og lignende, sa er jo det
sentrale tema i en handbok som vil veere gjenstand for gjennomgang etter sa-sa mange ar
uansett om det gjelder Norge eller resten av verden, men vi er nok ikke sa formelle pa det som

det vi kanskje onsker d veere.”

Informanten kommer ogsa med et innblikk i hans erfaring om at det er regionale forskijeller
blant de ansatte som utgjer en viktig faktor i antikorrupsjonsarbeidet. Informanten forteller
om inngrodde metoder og vaner som kan vere vanskelige a bekjempe. Men samtidig skrytes
det av at land i Midtgsten ogsa har begynt a interessere seg for korrupsjonsbekjempelse, og at

det har veert store endringer i disse landene i lgpet av kort tid.

“Min erfaring er ogsd det at det gar litt pa hvilke personer du treffer og hvilke generasjoner
de tilhgrer. De som har vart i bransjen i 30 ar, og i 25 av arene har de veert vant til & gi
kundene sine en vinflaske hver gang de treffes.. du snur ikke tankegangen deres over natta
uansett hva som star pa et papir eller i kontrakten, og det er litt min erfaring. Men samtidig
sa hgrer man jo de som har jobbet mot Midtgsten og Dubai i flere ar sier at det er ikke lenge

siden de diskuterte det der, og at det har vart en stor endring der i lgpet av kort tid.”
5.3.5 - Risikostyring

| denne delen gjennomgar vi hvordan selskapet forholder seg til risikostyring inn mot anbud,
land, leverandgrer og samarbeidspartnere. Vi tar ogsa for oss hvorvidt de skaffer ekstern

kompetanse til & gjere disse vurderingene.

5.3.5.1 - Kompetanseressurser
Vi gnsket & undersgke hvor selskapet henter eventuell ekstern kompetanse fra til bruk i

risikostyring og risikovurderinger.

Selskapet baserer sin antikorrupsjonsledelse pa intern kompetanse, og bruker ikke
tredjepartsinformasjon om forhold i land og regioner. Informanten er avvisende til at selskapet
har brukt konsulentselskaper innen risikovurdering, ideologiske organisasjoners barometre
eller noen form for statlig organer i prosessen. Pa spgrsmal om de bruker noen av

alternativene over svarer respondenten “Nei, vi har veert darlige pd det.”

5.3.5.2 Anbud
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til anbud ut mot kunder, og hvorvidt

antikorrupsjonstiltak er en del av denne prosessen.
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Informanten forteller at mye av antikorrupsjonsarbeidet gar inn mot personer involvert i
selskapets salgsprosesser. Selskapet gnsker selvfalgelig a fa tilslag pa de anbudene som er,
men vil ikke ga over lik for & fa de. Informanten fremhever smgring som et eksempel pa hvor
ekstremt mye som har forandret seg bare de fa siste arene. Ifglge informanten var det tidligere
veldig vanlig og naermest forventet at du betalte bade det ene og det andre for kundene dine,
men nar det neermer seg jul i dag, far du et fint brev fra Statoil hvor de minner deg pa at ingen
av deres ansatte kan ta i mot gaver verdt over 50 kroner og uten selskapets logo. Sa bransjen
har blitt veldig tydelig pa at man gnsker en god etikk og hgy standard pa det man driver med.

Blir man tatt for slike ting er det avskjedigelsesgrunn i hele konsernet.

Selskapet har ogsa et sterkt prosessfokus pa antikorrupsjon i sine anbudsrunder. Ifglge
informanten, som sier “Det er en del av en kontraktgjennomgang i forkant av signering. Hvor
vi har viktige spegrsmal og punkter som vi gar gjennom, og da er korrupsjon et sentralt tema

som man md gd god for prosessen rundt.”

Selskapet benyttet tidligere agenter i regioner selskapet ikke hadde kontor, men selskapet har
na gatt bort fra denne ordningen, og opererer utelukkende med salgskontorer og eget
salgspersonell. Dette eliminerer den vanligste arsaken til korrupsjon blant norske
utenlandsetablerte selskaper. “Tidligere brukte vi agenter. Vi hadde agenter i bade Singapore
og andre land, men det har vi na gatt bort fra og vi opererer utelukkende med kontorer.”

5.3.5.3-Land
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot nye land

og regioner, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse vurderingene.

Informanten forteller oss at saksgangen i det a etablere et nytt kontor i utlandet baserer seg pa
at de har erfart at det er muligheter og foresparsler for jobb i en region, i tillegg til at det er fa
konkurrerende aktgrer lokalt. Selskapet har deltatt i enkeltprosjekter i regionene, og fraktet
utstyr og personell fra Europa med de kostnadene og den logistikk det krever. Dette er blitt
gjort for a fa falere pa betalingsviljen i regionen, og om det er et reelt marked. Nar dette har
blitt bekreftet etablerer selskapet et kontor for & fa mer kontroll over markedet i regionen, for

a gke konkurranseevnen i regionen og a for tilegne seg en lokal tilhgrighet.

Informanten forteller at selskapet har ingen utstrakt bruk av risikoanalyse, og
internasjonaliseringen skjer i stor grad basert pa intern kompetanse. “De gangen jeg har vart

med pa det, som kontoret i Midtesten for eksempel, sa blir den analysen ledet av to personer
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som har jobbet og operert der nede i 25-30 ar. Som har lang fartstid og kjenner til
forholdene. Ideelt sett tenker nok jeg at det hadde vert fordeler ved & dra inn lokal
kompetanse i enda storre grad enn vi gjorde ved den oppstarten.” Informanten forteller at
selskapet gjerne skulle vaert bedre pa omradet, men at de prgver a ha et bevisst fokus pa
forhold i land de opererer i. “Vi er nok ikke best i klassen der heller, men vi prgver & ha et
bevisst fokus pa det. Det a forsta kulturen der, hvilke normer man opererer etter og hvordan

’

lovverket er.’

5.3.5.4 - Leverandgrer og samarbeidspartnere
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot
leverandgrer og andre samarbeidspartnere, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse

vurderingene.

Selskapet har som tidligere nevnt klare retningslinjer fra oljeselskapene de har kontrakter med
om a fare en "anti-bribery policy". Et ledd i denne policyen er at selskapet skal sgrge for a ha
ryddige forhold ogsa nedover i sin egen verdikjede, for & unnga at selskaper dras inn i
korrupsjonsmyndigheters sgkelys gjennom "due diligence”. Informanten forteller at de synes
omradet er problematisk, da det er vanskelig & ha innsyn i hvordan andre selskapers prosesser
drives og ofte har falt tilbake pa tillit som en viktig indikator for & holde seg innenfor
regelverket. Til tross for at produsenter og leverandgrer kan veere helt legitime, sa vet man
aldri hva som skjuler seg bak teppet. Og i slike tilfeller har selskapet ofte landet pa en litt

dyrere lgsning som de er trygge pa og komfortable med, fremfor billigere, mer ukjente tilbud.

“Far du et tilbud fra en produsent i Norge og gjerne flere tilbud fra utlandet som kan
produsere for vanvittig lave priser sa beveger du deg inn pa et omrade hvor du har veldig lite
kontroll over hva som skjer i produksjonsprosessen. Sa selv om produsentene kan veare helt
legitime, sa vet du aldri om produksjonsprosessen gjgres med barn eller voksne for eksempel,
og i slike tilfeller har vi nok ofte landet pa en litt dyrere lgsning som vi hvert fall er trygge pa

og komfortable med.”
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5.4 - SELSKAP 4

Selskapet er et norsk, privateid offshore- og shippingselskap som leverer tjenester innen
vesseltransport, subsea og berging for norske og internasjonale klienter. Selskapet opererer
med hovedkontor i Norge, underavdeling i Houston (US) i tillegg til salgsagenter pa de fleste
andre kontinenter. De har operasjonell aktivitet pa jevnlig basis i cirka 20 land. Var informant

i selskapet jobbet som “Fleet Manager Offshore”.

Eierskap

Selskapet er en 100 % familieeid privat bedrift. Eierskapsformen gjer at de ikke har like sterk
eksponering mot investorer og statlige organer. Informanten sier falgende: “Som sagt, vi er jo
100 % privateid, sa vi er ikke eksponert i den grad. Vi har ikke kritiske blikk i mot oss fra
hverken investorer eller statlige organer. | bunn og grunn, sa lenge vi betaler regninger og

skat og moms, sa er det ingen som stiller spgrsmal til det vi driver med. ”

Internasjonalisering

Selskapet har drevet internasjonalt siden midten av 1980-tallet, og informanten sier at hans
egen erfaring er at selskapet tidlig var ettertraktet pa verdensmarkedet pa grunn av
lektervirksomheten, da det er fa aktarer i dette markedet. Informanten fortalte videre at det var
ingen konkret plan for nar og hvordan internasjonaliseringen skulle skije, det var

ettersparselen og mulighetene som apnet seg pa grunn av virksomhetsomradet.

5.4.1 Perspektiv pa CSR

Overordnet har ikke selskapet noen formalisert eller dokumentert strategi knyttet direkte til
CSR, men de har en overordnet company policy, kalt HSSEQ, med tydelig fokus pa helse,
miljg, sikkerhet og kvalitet. De sa derimot ikke pa dette som en del av CSR. Informanten
hadde fglgende a si pa sparsmal om CSR: “[...] Vi prever a jobbe med det kutyme som
eksisterer i Norge. Dette er jo naturlig, siden vare fleste ansatte er norske. Du kan si at vi er
vel kanskje kjent for at vi i Norge skal vere litt direkte og @rlig da, og ta litt sann
samfunnsansvar ute i verden. S&nn som regjeringen var legger opp til.” Videre fortalte han at
de forholdt seg til de krav og retningslinjer som stilles fra norske og internasjonale
myndigheter. Selskapets company policy, HSSEQ, er overordnet for bedriften som helhet og
gjelder i alle deres virksomhetsland. Informanten forteller oss at dette er en overordnet
strategi. Han utdyper “Vi blir jo ikke kikka i kortene sa mye nar det gjelder samfunnsansvar

og etikk og sanne ting. Det er mer kvalitetssikringssystem som 1SO 9000 og 15014000 og
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sanne standarder som du kan ta og fale pa for a si det sann. Du kan si at alle selskaper er jo
palagt & ha en sann 1SO og company policy. Sa du kan si at hovedtrekkene er nedfelt der da.”
Hovedtrekkene i HSSEQ er gjengitt under:

Helsepolitikk og sikkerhetspolitikk

Selskapet har en malsetning om at arbeidsrelatert sykdom skal reduseres helt, i tillegg til at
ikke-arbeidsrelatert sykdom skal minimeres sa mye som mulig. Man tilbyr legesjekker til sine
ansatte med jevne mellomrom, i tillegg til at det skal arbeides med kontinuerlige forbedringer

innen fysisk og psykososialt arbeidsmiljg.

Sikkerhetstiltakene i selskapet er i farste rekke satt for helt & unnga dedsulykker i tillegg til at
farstehjelpssituasjoner og medisinsk hjelp skal reduseres sa mye som praktisk mulig. Dette
gjeres ved a sikre at gode rutiner og prosedyrer er til stede, jobbe for at alle har ngdvendig
opplaring og ved regelmessig gvelser knyttet til ngdsituasjoner ombord pa fartay. Selskapet

har ogsa en nulltoleransepolicy knyttet til bruk eller innehav av rusmidler og alkohol.

Miljg- og sikkerhetspolitikk

Selskapet jobber for & minimere forurensning sa mye som praktisk mulig, i tillegg til a falge
alle internasjonale og lokale lover og regler knyttet til dette. Oljesgl og andre kjemikalier skal
unngas helt. Dersom dette skjer, skal mannskapet ha nok utstyr og ressurser til & minimere
dette s& mye som mulig. Riktig opplaring og gode prosedyrer og rutiner ombord skal sikre at
miljgpolitikken overholdes ombord pa selskapets fartgy.

Ngdvendige risikovurderinger skal tas underveis for a sikre at fartay og mannskap er
ngdvendig beskyttet. Sikkerhetsrisikoer pa verdensbasis skal tas med i risikovurderinger fra
selskapet nar de planlegger prosjekter i nye omrader. Hgyrisiko - omrader skal som en

hovedregel unngas.

Kvalitetspolitikk, tiltak rundt sertifisering og kommersiell policy

Selskapet har som overordnet mal & forholde seg til de bestemmelser som fremgar av
kontraktene de tegner. Dette skal ogsa bidra til & tilfredsstille kunder og samarbeidspartnere.
Ved samarbeid med flere parter om et prosjekt, skal det dokumenteres ngye hvor ansvaret
ligger, og hvordan dette skal handteres underveis. Tiltak skal iverksettes for a sikre at alle

ansatte sitter med ngdvendig kompetanse for a gjennomfare jobben.
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5.4.2 - Antikorrupsjon som en del av CSR
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet betrakter antikorrupsjon som en del av CSR eller

som en del av sitt samfunnsansvar.

Informanten forteller at selskapet ikke har noe etablert antikorrupsjonsarbeid eller
antikorrupsjonsledelse internt. Selskapet jobber med risikovurderinger, men det er ingen
interne rutiner knyttet til antikorrupsjon. “Det gar jo mest pa sikkerheten til folk flest pa bat
og sant noe. Det er der vi legger oss.” Informanten forteller oss at det er flere arsaker til at de
merker lite til korrupsjonsrisikoen. For det farste er de sma i starrelse, og har fa etablerte
kontorer og avdelinger i utlandet. “Vi er ikke den type bedrift som gar inn i et land og legger
igjen masse penger. Som regel gar vi inn i et land der det allerede er etablert et selskap som
skal ut med penger til oss. S& man kan si at det eventuelle korrupsjonspresset lander pa de
som betaler regninga, eller betaler regninga var da, kan du si.” Informanten er likevel tydelig
pa at de erkjenner at noen omrader er preget av mye ustabilitet og korrupsjonsrisiko. Han

avslutter:

“Vi kan jo ta et eksempel da. Tidenes mest apenlyse korrupsjon er jo egentlig Suezkanalen.
Det er jo ikke en bat i verden.. og hvis det er noen redere som sier noe annet sa blgffer dem...
som ma ut med en form for bestikkelse for & komme gjennom der. Om du ma ut med en pakke
rayk eller to, det ma du jo. Om det er 10 kroner eller 10 millioner s& kan du jo si at.. det er jo
ikke rett.”

5.4.2.1 - Antikorrupsjon i Norge vs. Utlandet

Informanten er tydelig pa at de ikke har noe etablert antikorrupsjonsarbeid hverken i Norge
eller utlandet. Informanten sier det er flere arsaker til dette. For det farste er ikke selskapet
eksponert mot bars, investorer og statlige organer pa samme mate som starre norske
offshoreselskaper. For det andre sa jobber selskapet med oppdrag opp mot allerede etablerte
internasjonale kunder, og dette byr pa lite risiko i seg selv. Informanten forklarer at
korrupsjonsrisikoen heller faller pa de kundene som har etablerte avdelinger i utsatte land. For
det tredje forteller informanten at de driver mest med tradisjonell sjafart, og av denne grunn
ikke gar inn i et land for & legge igjen masse penger. Dette mener han reduserer risikoen

betraktelig.

5.4.2.2 - Motivasjon
Informanten forteller oss at selskapet ikke har noe etablert antikorrupsjonsarbeid, og at dette

skyldes flere faktorer. Han forklarer at grunner til dette er familieeierskap, hvor de opplever
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lite press. | tillegg er de et forholdsvis lite selskap, med fa avdelinger utenlands. Han trekker
ogsa frem at de jobber mye med tradisjonell sjgfart som underleverandgr, og at dette byr pa
lite problematikk rundt korrupsjon. Vi spar videre om de merker noe press fra norske
myndigheter rundt dette. Informanten svarer: " [...] At det er noe trykk fra arbeidstilsyn og

forskjellige departement tror jeg aldri jeg har sett eller hgrt noe om."

Pa spgrsmal om samarbeidspartnere legger noe press, svarer han at " Det har de ikke faktisk
ikke gjort som jeg vet. Kontraktene som skrives kan jo veere pa mange hundre sider, sa at
dette star ett sted i kontraktene det er nok sikkert. Men det kjgres ikke noe egen sesjon pa
det.”

5.4.3 - Antikorrupsjonstiltak - Organisering og ansvar
Vi gnsket & undersgke hvordan antikorrupsjonsarbeidet er organisert innad i bedriften, i

tillegg til hvem som sitter med ansvaret.

Det er ingen konkret avdeling eller delegering innad i selskapet rundt hvem som tar ansvar for
det som handler om antikorrupsjon. Informanten forklarer at dette skyldes at de er ganske
sma, slik at de ikke kan ha noen som sitter med dette hele tiden. Forgvrig sa foretas det 'risk
assessments' fra en egen gruppe innad i bedriften, men korrupsjonsrisiko er ikke innbakt som

en del av denne analysen.

5.4.4 - Antikorrupsjonstiltak - Human Resources
Vi gnsket & undersgke hvorvidt selskapet har antikorrupsjonstiltak tilknyttet Human

Resources, herunder screening, opplaering, kontrakter og varsling.

Det er ingen konkrete tiltak rettet mot antikorrupsjon hva angar ansettelser og HR i selskapet.
Informanten fortsetter: “Men det de ansatte er forpliktet til & leere seg og leve etter, er den
overordnede policyen og de manualene som vi har. S& den ma de kvittere ut og leve etter. Ett
brudd pa disse vil kunne medfare avskjed. 1 tillegg sa vil jo alle utenlandske skrive under pa
sanne konfidensialitet / taushetserkleringer. “HSSEQ og sikkerhetsstyring star sentralt i
denne ansettelseskontrakten.

5.4.5 - Risikostyring
| denne delen gjennomgar vi hvordan selskapet forholder seg til risikostyring inn mot anbud,
land, leverandarer og samarbeidspartnere. Vi tar ogsa for oss hvorvidt de skaffer ekstern

kompetanse til & gjare disse vurderingene.
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5.4.5.1 - Kompetanseressurser
Vi gnsket & undersgke hvor selskapet henter eventuell ekstern kompetanse fra til bruk i

risikostyring og risikovurderinger.

| arbeidet med risikovurderinger hentes det mest ressurser eksternt, enten fra offentlige etater,
klienter eller konsulenter. De bruker aktivt Rederiforbundet og Utenriksdepartementet i disse
prosessene. De benytter ogsa profesjonelle konsulenter dersom de skal inn i spesielt kritiske

omrader.

5.4.5.2 - Anbud
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til anbud ut mot kunder, og hvorvidt
antikorrupsjonstiltak er en del av denne prosessen.

Normalt sett bruker selskapet agenter eller direkte kontakter, dersom det ikke blir tatt direkte
kontakt med en henvendelse og foresparsel. Informanten har fglgende a si om prosessen rundt

anbud:

“Nar det gjelder lektere sa er det ikke s& mange som driver med det i verden i dag. Det er vi
og X og noen fa andre. Det er sann klassisk... Du har en liten gruppe der alle kjenner alle.
Enten sa far du en henvendelse automatisk eller sa er du med i en anbudskonkurranse pa
normalt vis. Ogsa bruker du direkte kontakter eller s& bruker du befraktere som mellomledd...

agenter og slike ting, som det er mer tradisjonelt & gjere i shipping.”

5.45.3-Land
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot nye land

og regioner, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse vurderingene.

Pa sparsmal om selskapet merker at noen land er verre enn andre, svarer informanten: “Ja,
det er det. Det har vi laget en statistikk pa.”” De har ogsa mattet holde seg utenfor enkelte
omrader, fordi risikoen rett og slett er for stor. Selskapet har en forholdsvis fastsatt prosedyre
pa hva som gjennomgas ved vurdering av ulike land og omrader ellers. Selskapet pleier & ga
gjennom utenriksdepartementet og rederiforbundet for a fa deres uttalelser om ulike land og

regioner. Informanten fortsetter:

"[...] Ogsa ma vi kanskje spesifisere og lage var egen skisse internt som tar hgyde for de mer
spesialiserte tingene som vi skal gjere. Og vi vil ogsa preve a fa dette til i samarbeid med var

klient, for de har typisk mer informasjon om selve landet, siden de har en installasjon her. Og
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hvis det er spesielt kritiske omrader, sa ma vi leie inn en tredjepart som er profesjonell til &

gjere det. Sa vi far en uavhengig vurdering. ”

Siden selskapet jobber mye med tradisjonell sjgfart, sier informanten at det er lite de merker
fra lokale myndigheter i forhold til lover og regler. “Og om du driver i Kina eller i Norge, sa
er det viss regelbok a& forholde seg til. Du gar ikke i noe uplgyd mark, pa en mate. Selvfalgelig

er det lokale regler a forholde seg til. Men alle kjenner bater.”

5.4.5.4 - Leverandgrer og samarbeidspartnere
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot
leverandgrer og andre samarbeidspartnere, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse

vurderingene.

Selskapet opererer mer etter behov i denne kategorien, og informanten innrgmmer at de ikke
har noe serlig fastsatt system pa denne prosessen. Han forteller at de kjgrer revisjon med HSE
og “performance” pa ulike leverandgrer nar de skal pa oppdrag. Han fortsetter: "Kanskije ikke
hvis vi leier inn en mann fra Siemens, da gjer vi ikke det. Fordi at disse selskapene har sine
egne normer og regler som sammenfaller ganske godt med oss. Sa det er en vurderingssak.
Spars hvor stor risiko denne leverandgren er for oss. “ Pa spgrsmal om hva som er
motivasjonen for a kjare risikovurderinger pa leverandgrer og kunder, svarte informanten at
dette dreier seg mest som sikkerhetshensyn. “Fra vart stasted er det utelukkende en 'safety/
security' vurdering som ligger til grunn for & kjgre en 'assessment'. Altsa for a ivareta vare

folk og fartay.”
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5.5 - SELSKAP 5

Selskapet er et norsk, privateid aksjeselskap som i hovedsak jobber med vessel- og

fartayvirksomhet innen berging, plattform og supply. Selskapet har kontorer i Norge og
Skottland, hvor de har operasjonelle aktiviteter bade i omrader rundt Middelhavet, Sgr-
Atlanteren og Nordsjgen. Var informant i selskapet jobbet som Chief Financial Officer.

Eierskap

Selskapet er et apent (traded) aksjeselskap med spredt eierskap. Informanten forteller at han
ikke tror at eierne legger noe serlig direkte feringer i forhold til antikorrupsjonsarbeidet som
skal gjeres innad i bedriften. Styret har prinsipper rundt etiske retningslinjer, rutiner og regler
i selskapet. “Dette avviker ikke spesielt fra synet hos administrasjonen i selskapet” forteller
informanten. Han forteller at holdningen og samarbeidet mellom styret og ledelsen er preget

av ordentlighet og ryddighet.

5.5.1 - Perspektiv pad CSR
Selskapet vektlegger CSR pa den maten at det skal handle om & skape verdier for selskapet,
eierne og samfunnet generelt gjennom a drive pa en etisk og forsvarlig mate. Informanten

fortsetter:

"Vi legger veldig stor vekt pa at skipene skal drives sa miljevennlig og 'grent’ som mulig.
Noen skip forurenser mye, men dette kan begrenses ved noen enkle tiltak. En ting er a si at vi
er gode pa det, men vi blir ogsad malt pa det fra vare kunder og fra det offentlige. Det

offentlige reduserer ogsa NOX avgiften dersom vi reduserer utslippene pa skipene vare. ”

Selskapet har samme kriterier rundt samfunnsansvar og CSR internasjonalt som i Norge, men
informanten forteller at de er mer observante pa enkelte problemstillinger nar de gar
internasjonalt til nye land. “Det er klart vi er mer observant pa en del problemstillinger nar vi
gar ut i verden. Men vi legger ikke noen andre kriterier til grunn i utlandet enn vi gjer i
Norge.” Selskapet er ISO sertifisert etter 9001 og 14001. Overordnet jobber selskapet etter en
company policy kalt QHSE, som inneholder punkter knyttet til sikkerhets- og miljgpolitikk.

= Selskapet skal besvare alle henvendelser fra kunder knyttet til kvalitet. Dette skal bidra
til & gke kundetilfredsheten. Selskapet skal jevnlig foreta kundeundersgkelser for &
kartlegge hvor forngyd kundeportefaljen er med jobben selskapet leverer.

= Selskapet skal jobbe mot et mal knyttet til 0 % ukontrollerte utslipp fra fartay, i tillegg
til & begrense bruk av kjemikalier sa mye som mulig. Kontinuerlig forbedringsarbeid
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skal bidra til & redusere sannsynligheten for at handlinger og episoder som kan skade

miljg kan oppsta.

5.5.2 - Antikorrupsjon som en del av CSR
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet betrakter antikorrupsjon som en del av CSR eller

som en del av sitt samfunnsansvar.

Selskapet har ifglge informanten en systematisk tilneerming til arbeidet med korrupsjon, selv
om vi ikke finner noen form for dokumentasjon ute pa deres nettsider som understgtter dette.
Videre forteller han: “Vi har komplett nulltoleranse for all mulig korrupsjon eller ekstra
godtgjerelser om du vil. ” Informanten forklarer at selskapet benytter et overordnet datasystem
hvor all relevant dokumentasjon blir lagret og revidert med jevne mellomrom. “Maten vi
dokumenterer det pa er i QA systemet. Der ligger hundrevis av dokumenter som styrer det
som foregar i systemet, ogsa kontraktsforhandlinger. Leverandgrer til oss er ogsa like
relevant. At de som leverer til oss ikke finner pa noe tull som begunstiger dem selv. Dette er
nedfelt i dokumenter som regulerer hvordan samarbeidet og kontrakter med ulike selskaper
skal forega. ” Informanten forteller at deres malsetning ikke er & bekjempe korrupsjon, men
snarere a bevisst velge a ikke ta en del i det. “Vi ma fokusere pa det interne hos oss. Sa
dersom noen kommer til oss og foreslar 'monkey business' sa far vi bare vende det dgve gret
til.”

5.5.2.1 - Antikorrupsjon i Norge vs. Utlandet
Informanten forteller oss at de angriper ikke problemstillingen knyttet til antikorrupsjon noe
annerledes i utlandet enn de gjar i Norge. Den overordnede policyen rundt dette er den samme

for hele selskapet, og gjelder for alle ansatte i alle virkeland.

5.5.2.2 - Motivasjon

Informanten forteller oss at hovedmotivasjon til selskapet bak det & holde pa med
antikorrupsjonsarbeid er knyttet til selskapets renommé. Ved a skape et godt renommé sa
kommer dette bade selskapets eiere, kunder og ansatte til gode. “Dersom vi hele tiden har ting
gaende som gar pa moral, etikk og code of conduct - sa kan vi ikke skape gode resultater for
de som eier selskapet ” forteller informanten. Han legger ogsa til kundeperspektivet: “Vare

kunder vil overhodet ikke ha en slik oppfarsel. Du er ikke lenger pa radaren.”
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5.5.3 - Antikorrupsjonstiltak - Organisering og ansvar
Vi gnsket & undersgke hvordan antikorrupsjonsarbeidet er organisert innad i bedriften, i

tillegg til hvem som sitter med ansvaret.

Selskapet har en egen ansattgruppe som jobber med et rapporteringssystem, QA, hvor all
relevant kontaktinformasjon med leverandgrer, ansatte samt risikovurderinger blir lagret. |
tillegg ligger avviksrapporter og gkonomisk regnskapsinformasjon lagret i dette systemet.
Informanten fortsetter: “Vi har internrevisjon som gjennomgas en gang i kvartalet. Da ser vi
hvor flinke vi har veert til & gjennomfare en prosedyre.", forteller informanten. “Systemet blir
gjennomgatt av eksterne. | lgpet av en ukes tid sa sjekker de om vi bruker dette pa riktig mate.
De har driftsansvaret, men i et eget dokument sa ligger rutiner og alt annet som man trenger
a fglge. Dette er ansvaret til hver ansatt", avslutter informanten. Internt er det QA avdelingen
i selskapet som sitter med egne ansatte med kompetanse pa de ting som angar HRM, HSE og
administrativ kjennskap til kontraktsforhandlinger og slike ting. Disse jobber ogsa aktivt med
risikovurderinger, der dette er ngdvendig.

5.5.4 - Antikorrupsjonstiltak - Human Resources
Vi gnsket & undersgke hvorvidt selskapet har antikorrupsjonstiltak tilknyttet Human
Resources, herunder screening, opplaering, kontrakter og varsling.

Informanten forteller at nar det ansettes nye personer i selskapet, sa ma disse gjennom en
fastsatt prosedyre med innfaring i selskapspolicy, internrutiner og relevant informasjon for
den aktuelle avdeling man jobber innenfor. Man kvitterer pa at man har forstatt og skal falge
disse rutinene og prosedyrene. Herunder ligger egne punkter knyttet til antikorrupsjon, at man
for eksempel ikke skal motta godtgjerelse fra noen andre enn sin arbeidsgiver. Som tidligere
nevnt har selskapet nulltoleranse for korrupsjon og alle mulige former for korrupsjon. Dette
ma de ansatte kvittere pa at de har forstatt og skal felge. Det eksisterer ingen bestemt
prosedyre rundt varsling i selskapet, men informanten forteller oss at det er strenge
rapporteringsprosedyrer dersom det skulle oppsta noen hendelser av noe slag. “[...] Da har
man et krav til ansvar om a melde fra: hva skjedde? 'corrective actions’? Med tidsfrister og
full pakke. Et kontinuerlig forbedringsperspektiv. Noen hendelser kan veaere mer alvorlig, og
kan jo bli mer alvorlig for den ansatte. Men sjelden at dette skjer ved fgrstegangs-

overtredelse.” Dette er ogsa kommunisert i ansattes kontrakter.
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5.5.5 — Risikostyring
| denne delen gjennomgar vi hvordan selskapet forholder seg til risikostyring inn mot anbud,
land, leverandgrer og samarbeidspartnere. Vi tar ogsa for oss hvorvidt de skaffer ekstern

kompetanse til & gjere disse vurderingene.

5.5.5.1 — Kompetanseressurser
Vi gnsket & undersgke hvor selskapet henter eventuell ekstern kompetanse fra til bruk i

risikostyring og risikovurderinger.

| arbeidet med antikorrupsjon i utland sa bruker selskapet gjerne ressurser fra de kundene de
jobber med i de aktuelle landene. Informanten forklarer: “Vi lener oss ofte pa kunden som har
operatgransvaret i det landet det gjelder. De kundene vi har, de har ett betydelig fokus pa
antikorrupsjon. ” Informanten sier at de anser dette som en sikker mate & jobbe pa. “Ikke at vi
tar lett pa det, men siden regelverkene hos de store internasjonale selskapene er like strenge

som o0ss, minst, sa er risikoen liten.”

5.5.5.2 — Anbud
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til anbud ut mot kunder, og hvorvidt

antikorrupsjonstiltak er en del av denne prosessen.

| styringssystemet til bedriften ligger det konkrete retningslinjer pa hvordan kontrakter og
anbud skal gjennomfares. Dette tar utgangspunkt i etiske retningslinjer og formelle skriv. 1
denne prosessen ligger det inne et krav om at all mgtevirksomhet, oppfalging og slike ting
skal dokumenteres underveis. | disse anbudsforhandlingene sa deltar operasjonsavdelingen, i
tillegg til noen fra QA-avdelingen, da disse sitter med kunnskap om kontraktsforhandlinger.

55.5.3-Land
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot nye land

og regioner, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse vurderingene.

Informanten forteller oss at siden de stort sett jobber som underleverandgr pa kontrakt for de
store, internasjonalt etablerte selskapene — sa lener de seg ofte pa den kunden som har
operatgransvaret i det aktuelle landet. Dette betyr at dersom selskapet skal inn & gjare en jobb
for en kunde i et nytt land, sa vil de benytte kunden for a skaffe seg informasjon om landet
samt hvilke prosedyrer og rutiner som gjelder. “Det er sjelden vi gar veldig i detalj pa hva vi
kan komme ut for av risiko i de enkelte land ”, forteller informanten. Grunnen til dette er at de

store, internasjonale selskapene i deres portefglje har like strenge prosedyrer pa disse tingene
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som de har. Informanten sier at dette reduserer risikoen betraktelig, i tillegg til at noen av
deres kunder er betydelig flinkere til & vurdere landrisiko enn det de er. Informanten forteller
videre at de aldri har jobbet med nasjonale oljeselskaper. Han fortsetter: “Dette er gjerne
bransjestruktur. [...] Dette gar mer pa partneren. Men vi gar ikke noe serlig i detalj i forhold
til hva kan man komme ut for i de enkelte land. Skulle vi komme ut for noe, sa vender vi det

dave gret til og dette vil ikke vi ta del i.”

5.5.5.4 — Leverandgrer og samarbeidspartnere
Vi gnsket & undersgke hvordan selskapet forholder seg til risikovurderinger inn mot
leverandgrer og andre samarbeidspartnere, og hvorvidt antikorrupsjon er en del av disse

vurderingene.

Informanten forteller at de ikke har noen konkrete antikorrupsjonstiltak knyttet opp mot sine
leverandgrer. Dette forklarer han med at siden portefeljen av kunder de har stort sett er store,
internasjonale selskaper — sa ser de ikke behovet for a kartlegge risikoen av disse noe
ytterligere. “Vi ville nok hatt det pa agendaen dersom vi kom ut for selskaper vi aldri har hgrt
om”, forteller informanten. Han forteller videre at det eksisterer flere selskaper i verden med
noen skjeletter i skapet nar det kommer til korrupsjonsanklager og problematikk. “Dette er

ikke noen av vare kunder ”, avslutter han.
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6. ANALYSE OG DISKUSJON

| dette kapitlet diskuteres funnene fra caseintervjuene opp mot tidligere teori, for & se hvorvidt
det er ulikheter og likheter mellom vare funn og tidligere funn i forskning og empiri.
Diskusjonsspgrsmalet i denne analysen dreier seg rundt i hvor utstrakt grad vare casebedrifter
tar bevisste kontrollgrep for & unnga korrupsjon. Vi gjennomfarer diskusjonsdelen med
hensyn pa hver av vare forskningssparsmal i del 6.1 og 6.2, fer vi presenterer en revidert

modell med bakgrunn i vare funn i 6.3.

6.1 — F1 — Hvordan betrakter selskapene antikorrupsjon som en del av sitt
samfunnsansvar i utlandet?

6.1.1 - Overordnet perspektiv pa CSR

Alle bedriftene vi intervjuet hadde ulike perspektiver pa hva de la i samfunnsansvar og CSR
pa et overordnet niva. Vi fant noen fellesnevnere underveis i denne prosessen. Selskap 1
hadde en systematisk tilneerming til CSR, og den hadde ogsa utarbeidet en helhetlig strategi
der fokusomradet var pa forretningssiden. Denne hadde den kalt CR. Dette var ogsa den
eneste av vare casebedrifter som hadde dette tydelig kommunisert pa sine nettsider. Selskap 2
og selskap 4 svarte begge at de primert jobber etter de holdninger, lover og regler som
eksisterer i Norge. Etikk var et viktig poeng for disse to selskapene, selv om ingen hadde noe
overordnet formalisert perspektiv pd CSR. Selskap 4 jobbet etter et norsk “kutyme”, noe den
mente beskrev de sett med holdninger og etiske forankringer som eksisterer her til lands.
Selskap 3 og 5 hadde et mer konkretisert forhold til CSR og jobbet aktivt med dette internt i
selskapene. Selskap 3 hadde et mer helhetlig strategisk fokus med serlig vekt pa filantropi og
utvikling internt, mens selskap 5 vektla tydelige CSR-tiltak som et viktig gkonomisk incentiv

bade for samfunn, eiere og selskap.

Alle selskapene hadde forgvrig et tydelig fokus pa helse, miljg og sikkerhet. Det var ogsa
tydelig fra vare informanter at dette er punkter det stilles krav til gjennom lover og regler her
til lands, slik at dette matte veere pa plass uansett. En mye brukt definisjon av CSR fra teorien
er Davis (1973), som definerte dette som "aktiviteter utfart av selskapet som gar utenfor
lovpalagte krav". Vi finner stette for at alle vare casebedrifter gjer dette, men i sveert

varierende grad. Et annet sparsmal er hvorvidt lovpalagte krav til helse, miljg og sikkerhet
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skal regnes som CSR-tiltak eller ikke. Noen definisjoner hevder at lovpalagte krav er en del
av CSR (Wiig og Kolstad, 2010), men det er likevel ingen absolutt enighet om en felles CSR-
definisjon (Ditlev-Simonsen, 2011). HMS- tiltak kan etter vart syn sees pa som fragmenter i
CSR, men ikke som noen fullverdig CSR- strategi. Vi forholder oss derfor mest til om vare
informanter ser pa CSR som en del av selskapsstrategien eller ikke. (Sweeney og Coughlan
(2008) og Maignan og Ralston (2002) hevdet at organisasjoner i gkende grad bruker CSR
aktiviteter for a posisjonere seg i forhold til konsumenter og andre interessenter. Vi finner

tydelig statte for dette hos selskap 1, og til dels hos selskap 3 og 5.

Et tydelig fellestrekk blant alle casebedriftene med unntak av casebedrift 1, er at det er ulike
sider eller “fragmenter” av det teoretiske CSR begrepet som vektlegges. Elkington (1997)
hevdet at CSR de siste arene har gatt fra a veere fokusert rundt helse, miljg og sikkerhet til den
sakalte "tredelte bunnlinjen", herunder gkonomi, miljg og samfunn. Alle vare casebedrifter
har implementert lovpalagte helse, miljg og sikkerhetstiltak sentralt i bedriftsstrategien. Dette
stilles det ogsa krav og forventninger om fra samarbeidspartnere og kunder. Etikk, normer og
verdisett tas ogsa med som en del av deres strategier, selv om det varierer hva de ulike
selskapene vektlegger. Likevel er det ikke en tydelig tredelt CSR- bunnlinje vi ser blant disse

mindre offshoreselskapene, som beskrevet hos Elkington.

Arsaker til at CSR- begrepet er mindre utbredt og tiltakene mer fragmentert blant disse 4
selskapene kan vere flere: For det farste er selskap 1 betraktelig stgrre enn alle vare andre
selskaper i denne undersgkelsen. | forkant av og underveis i undersgkelsen var dette noe vi sa
for oss kunne legge noen faringer. Starrelsen kan veere en viktig faktor i hvor mye press de
magter eller har mgtt underveis og i etterkant av prosessen med internasjonalisering. For det
andre er det eierskapsstrukturen, som gjerne kan ha direkte sammenheng med starrelsen
(Jensen og Meckling, 1976). Selskap 1 er det eneste av vare casebedrifter med statlige
aksjonarer pa eiersiden. Siden den norske regjering gjennom St.meld.nr. 10 og andre
virkemidler stiller krav til norske offshorebedrifter med aktiviteter i utlandet, kan det tenkes at
presset er starre nar disse er innblandet med eierandeler. Et annet moment knyttet til
eierstruktur er at selskap 2, 3 og 4 er heleid av én privat aktgr. Selskap 5 er majoritetseid av
privat akter med drgye 70 %. Med denne eierstrukturen er det mulighet for at de lar seg
pavirke mindre av hva andre enn deres egne eiere matte mene om driften av selskapet. |
Corporate Governance skiller man gjerne mellom sakalte apne eller lukkede selskaper
(Goergen, 2012). Lukkede selskaper er sveert vanlig innen privat sektor, og kjennetegnes ved

fa antall aksjonaerer hvor aksjene ikke er tilgjengelig pa noen offentlig markedsplass. Disse
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aksjonarene har stor innflytelse pa beslutninger, retning og aktiviteter i selskapet.
Hovedproblemet knyttet til eierstyring i disse selskapene er ekspropriering av sma aksjonzrer
fra de store (O’Neal og Thompson, 1985).

Funnene fra vare casebedrifter indikerer at det eksisterer en positiv sammenheng mellom
firmasterrelse og grad av CSR aktiviteter. Unntaket er likevel Selskap 4, som etter antall
ansatte er tredje stgrst av vare fem casebedrifter. Dette ser ut til & stemme med funnene fra
studien til Udayasankar (2008). Der eksisterer det en U-formet sammenheng, hvor de med
minst CSR aktiviteter er de mellomstore bedriftene. Vi finner stgtte for denne sammenhengen

i var studie.

Selskap 1 innehar en spredt eierstruktur, er offentlig barsnotert og mange sma eiere i tillegg til
stat og storaksjonerer. For de andre selskapene sitter €én eier med majoriteten av eierskapet,
og styrer da i realiteten selskapet i sin helhet. Selv om selskapene er bgrsnoterte og det kan
kjopes andeler i selskapene, vil det fortsatt vaere majoritetseierne som sitter med overordnet
styringsrett gjennom de arlige generalforsamlingene. Private aksjoneerer kan ha andre
interesser enn & vektlegge storstilt satsning pa CSR og antikorrupsjon. Dette er informant i
selskap 4 inne pa ved flere anledninger. For det tredje ligger det mer tilgang til kompetanse og
ressurser i et betydelig starre selskap. Dette gir bade behovet, gkonomien og mulighetene til &
implementere og jobbe med en helhetlig CSR strategi mer sannsynlig. Fra teoridelen hadde vi
to studier som undersgkte eierstrukturs innvirkning pa grad av CSR aktiviteter. Block og
Wagner (2011) undersgkte familieeierskapets effekter pa CSR blant stgrre amerikanske
selskaper, mens Soliman, Din og Sakr (2013) undersgkte eierskapsstruktur og CSR i Egypt.
Funnene fra vart utvalg understgtter resultatene i Block og Wagners studie. Vi fant at
familieeierskapet til selskap 4 reduserte CSR aktiviteter, spesielt pa den sosiale biten, hvor de
var naermest ikke-eksisterende. Selskap 4 har derimot fokus pa helse, miljg og sikkerhet.

Dette er i trad med Block og Wagner. Studien fra Egypt viste at institusjonelle- eller
utenlandske aksjonarer ga mer CSR-aktiviteter, mens toppledere pa aksjoneersiden ga

redusert CSR. Vi finner ikke noe stgtte for dette i var studie.

6.1.2 - Antikorrupsjon som en del av CSR i utland

Vi fant at det var ulik praksis blant vare bedrifter rundt hvorvidt antikorrupsjon var
inkorporert som en del av CSR -arbeidet i utlandet. Flere av selskapene hadde heller ikke
noen tydelig CSR-strategi, slik at antikorrupsjonsarbeid heller ble en fragmentert del av

selskapets risikovurderinger eller “assessments”.

94



Selskap 1 hadde en tydelig profil pa antikorrupsjonsarbeid som en del av sitt CR-program.
Dette var ogsa veldig tydelig kommunisert pa selskapenes nettsider. Dette selskapet hadde en
nulltoleransepolicy pa korrupsjon, og den overordnede strategien var universell for alle
virkeland, men med lokale tilpasninger underveis. Alle selskapene hadde forgvrig land de
bevisst hadde “svartelistet”, fordi risikoen og ustabiliteten var for stor. Selskap 4 hadde ikke
noen form for antikorrupsjonsarbeid integrert i selskapet, da deres risikovurderinger heller var
knyttet til helse, miljg og sikkerhetstiltak. Den hevdet at den merket sveert lite til
problematikken pa grunn av de typer oppdrag den jobbet med. Selskap 2 hadde en tillitsbasert
tilnserming til korrupsjonsproblematikken. Ved & jobbe utelukkende med kontakter som var
kjent for selskapet innad, sa mente den at mye av risikoen ble redusert. Selskap 3 kunne
fortelle at krav fra bransjen og samarbeidspartnere gjorde at den tok antikorrupsjon pa alvor
innad i sin bedrift, mens Selskap 5 hevdet den jobbet systematisk med arbeidet rundt

antikorrupsjon.

Vare funn tyder her pa at blant vare casebedrifter er det veldig varierende grad av
antikorrupsjonstiltaksimplementering, hvis man ser bort fra Selskap 1. Dette kan vaere med a
legge faring pa hvor mye arbeid bedriftene gjer knyttet til antikorrupsjon. Selskap 4 beskrev
at de oppdragene den gjennomfarte ikke innebar noe serlig risiko, da den blant annet jobbet
opp mot etablerte aktarer. Selskap 5 beskrev ogsa at den lente seg pa sine kunder og
samarbeidspartnere i nye land, og den hadde tillit til at de gjorde en god jobb rundt
antikorrupsjon. Selskap 2 var ogsa tydelig pa at sa lenge man hadde kontakter man kjente og
jobbet med, sa gjorde dette jobben betraktelig mindre risikabel. Vi fant derfor en utstrakt bruk
av tillit nar det kom til risikovurderinger blant vare mindre casebedrifter. En annen
arsaksforklaring kan veere casebedrift 2-5 er inne i betydelig mindre risikable land, og av

denne grunn ikke ser sa mye grunn til & utfgre store risikoanalyser.

En siste arsaksforklaring her kan vare spredningen og omfanget av avdelingskontorer i
utlandet. Selskap 1 har etablert avdelingskontorer i mer enn 20 land, mens de andre
selskapene i vart utvalg bare har avdelingskontorer i 2-4 land utenom Norge. Det er
sannsynlig at det ligger en starre samlet risiko for selskap 1 i dette, og at den derfor trenger et
mer omfattende arbeid knyttet til problemstillingene rundt korrupsjon. Fra 2.3. fant vi i
studien til Gurgur og Shah (2005) at land med mangel pa serviceorientering i offentlig sektor,
svake demokratiske institusjoner, lukket gkonomi, historie som koloni, intern byrakratisk og
sentralisert beslutningstaking har betraktelig hgyere andel korrupsjon. Vi anser risikoen for at

selskap 1 har avdelingskontorer i land som tilfaller disse kriteriene som betraktelig stgrre enn
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for vare andre selskaper.

Vi fant at alle vare casebedrifter hadde “svartelistet” enkelte land fra operasjonell aktivitet, pa
grunn av for stor usikkerhet og risiko. Dette kan tyde pa at selv om det eksisterer sveert
varierende antikorrupsjonsarbeid blant vare casebedrifter, sa sitter alle med erkjennelsen om
at enkelte land og regioner innehar stor risiko. Vi sitter derfor med et samlet inntrykk av at
alle casebedriftene kjenner til problematikken rundt korrupsjon, men at det er stor variasjon i

den forebyggende jobben som blir gjort internt.

En annen likhet innad i utvalget er motivasjonen bak det & holde pa med antikorrupsjonstiltak.
Vare informanter var innom flere arsaker, men renommé og rykte ble nevnt blant fire av vare
fem casebedrifter (Selskap 1-3,5). Dette ser ut til & henge sammen med gnsket om a bli ansett
som en serigs aktgr i bransjen, med tanke pa samarbeidsavtaler og anbud senere. Det kan veere
flere grunner til at dette er viktig. En grunn kan vaere knyttet til bransjestruktur: flere av vare
selskapene jobber innenfor offshoresegmenter hvor det er fa, store aktarer eller hvor alle
kjenner alle. Det er sannsynlig at dersom rykter om korrupsjon begynner & ga, sa vil det
mistenkte firma miste mange fremtidige kontraktsmuligheter bade med anbud og kunder.
Dette kan ogsa pavirke selskapet internt, i form av mindre rekruttering og gkt turnover blant
eksisterende ansatte. Et mer alvorlig scenario kan sees ved avisskriverier og medieoppslag.
Det rammede selskap kan i verste fall ga konkurs. Tap av kunder, kontrakter og negative
oppslag har med andre ord store gkonomiske konsekvenser for selskapet. Selskap 5 er inne pa
at dette har en gkt gkonomisk gevinst bade for eiere, selskapet og samfunnet som helhet. Fra
del 2.1 fant Minor (2010) at gkte investeringer i CSR gir en form for “forsikring” for
selskapet dersom det skulle skje noe negativt. Han fant at selskaper med godt CSR rykte
opplevde mindre nedgang i selskapsverdi enn selskaper med rufsete CSR rykte. Vi finner
statte for at det kan eksistere en tilsvarende sammenheng i vart utvalg innen

antikorrupsjonsarbeid, selv om grad av tiltak er sveert forskjellig.

| forkant av vare intervjuer gikk vi som forskere inn med antakelsen om at selskapene gjer lite
antikorrupsjonsarbeid her hjemme i Norge og andre vestlige, industrialiserte land.
Informanten i selskap 1 kunne fortelle at det ikke var sa uvanlig med korrupsjon her hjemme,
og at de av denne grunn ogsa jobbet med antikorrupsjonstiltak her i Norge og vesten. Selskap
3 og 5 fortalte at de ikke gjorde noen forskjell pa antikorrupsjonsarbeidet i Norge og utlandet,
selv om noen problemstillinger ble mer aktuelle i utlandet. Selskap 2 pa den annen hand,
gjorde ingen form for jobb knyttet til antikorrupsjon her hjemme eller i andre vestlige land
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hvor de hadde avdelinger, da de mente at risikoen var sveert liten i disse landene. Vart
inntrykk er her at selskap 1 og selskap 5 har en mer systematisk tilneerming til
antikorrupsjonsarbeidet, ved at det jobbes med dette i hele verden, ogsa her hjemme. Selskap
2 har et mer tillitshasert og relasjonelt perspektiv pa korrupsjon, da de ikke gjer noe

antikorrupsjonsarbeid i land de anser som “trygge”.

6.2 - F2 - Hvordan implementerer selskapene sine antikorrupsjonstiltak mot

utenlandske markeder?

Ved implementeringen av disse tiltakene mot utenlandske markeder, har vi valgt & studere
dette ut fra tre hovedomrader, som vi anser for & dekke hovedomradene knyttet til
operasjonell drift. Dette er organisering og ansvar, human resources og risikostyring. Vi vil

nedenfor drgfte vare funn:

6.2.1 - Organisering og ansvar

Det farste punktet knyttes opp imot hvordan ansvaret er delegert innad i organisasjonen rundt
antikorrupsjonsarbeidet, og hvem som sitter med dette ansvaret. Av vare fem casebedrifter, sa
var det bare to av disse som hadde etablert en egen avdeling som satt med hovedansvar for
antikorrupsjonsarbeidet. Selskap 1 og selskap 5 hadde begge en egen avdeling med
overordnet ansvar for dette arbeidet. Det var likevel forskjeller mellom hvordan disse
avdelingene var utarbeidet. Selskap 5 hadde en egen avdeling som satt med et overordnet
datasystem, kalt QA. | dette systemet oppbevares all dokumentasjon, kontraktsforhandlinger
og krav til rutiner internt i selskapet. Blant disse var ogsa risikovurderinger knyttet til
antikorrupsjon, i tillegg til rapporter knyttet til brudd pa anti-bribery. Selskap 1 hadde derimot
en egen "business integrity and compliance (BIC)" avdeling som satt med strategi og
implementering, hvor antikorrupsjon var en av de viktigste arbeidsoppgavene. Selskap 2 og 3
hadde ingen egen avdeling, men hadde derimot delegert dette ansvaret opp til toppledelsen og
styret. Selskap 3 hadde aktiv bruk av “decision gates™ hvor styret ogsa ble innblandet dersom
anbudene eller kontraktene var over en viss sum. Selskap 4 hadde ikke noe ansvar eller

avdeling delegert rundt antikorrupsjon.

Det kan vare flere arsaksforklaringer til hvorfor selskap 1 og 5 har en egen
antikorrupsjonsavdeling som jobber systematisk med antikorrupsjon. Som nevnt i 6.1, sa kan
faktorene starrelse, lokalisering og eierskap spille inn. For & kunne ha en egen enhet internt,
ma man ha tilstrekkelig med ressurser og kompetanse til a gjennomfare dette. | vart utvalg

finner vi at de starste selskapene har gkt behov for en tydelig organisering innad. Et tydelig
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skille her blir derfor mellom prosessorientering og systemorientering. Rent overordnet er
selskap 1 og 5 mer systemorientert, mens de resterende tre casebedrifter fremstar som mer
prosessorientert i forhold til organisering og ansvar.

Selskap 1 skiller seg veldig ut i utvalget, da disse er betydelig starre med hensyn pa antall
fastansatte pa verdensbasis. Med omtrent ti ganger sa mange ansatte innen subseasegmentet
alene som de fleste andre av vare selskaper har totalt, sa tror vi dette legger fering pa hvor
tydelig organisering man ma ha innad. Behovet forsterkes ytterligere med etablerte avdelinger
i alle verdenshjgrner. Den tydeligste forskjellen kan sees ved sammenligning med Selskap 4.
Informanten kan forteller at selskap 4 jobber med vessel og tradisjonell sjgfart, med ett kontor
i Norge og ett i Houston. Alle oppdrag foregar ut fra disse kontorene, hvor man sender skip og
mannskap dit hvor jobbene foreligger. Selskap 1, pa den annen hand, har kontorer og
avdelinger i 30 land pa verdensbasis, med representasjon pa alle kontinenter. Denne
betydelige forskjellen i demografi tror vi legger en helt annen faring pa hvordan man ma

operasjonalisere driften med hensyn pé antikorrupsjonsarbeidet.

6.2.2 - Human Resource
Vi undersgkte hvordan vare casebedrifter handterte HR; herunder ansatte. Vi la szrlig vekt pa
screening, nyansettelser, kontrakter og varslerordninger for a se hvorvidt antikorrupsjonstiltak

var en del av denne prosessen.

Under kontraktsformuleringene fant vi at de fleste av selskapene benyttet en
standardformulering, en bransjestandard, for hvordan ansettelser skulle forega. Selskap 4 var
de eneste som rapporterte & ikke ha noe direkte opp mot antikorrupsjon inne i denne
kontraktsformuleringen, selv om informanten ikke var sikker. Vare fire andre casebedrifter
(selskap 1-3,5) rapporterte & ha Code of Conduct med “anti-bribery” knyttet til bestikkelser
som en del av kontraktene, som alle ansatte matte lese igjennom og kvittere pa. Informanten
fra selskap 3 presiserte at kontraktsformuleringene deres kunne variere fra land til land, uten
noen tydelig standardisering i punktene rundt antikorrupsjon. Fra 2.6 fant Gordon og Miyake
(2000) at flesteparten av bedriftene i deres utvalg (246 bedrifter) hadde aktiv bekjempelse av
bestikkelser som en del av sin Code of Conduct, selv om det eksisterte forskjeller i hvordan
antikorrupsjonsforpliktelsene ble beskrevet i retningslinjene. Vi finner statte for at denne
sammenhengen eksisterte i var undersgkelse. Argandona (2005) undersgkte ogsa hvorvidt
smgrepenger jobbes mot som en del av korrupsjon blant bedrifter. Han fant at
fasiliteringspenger har en omfattende negativ effekt pa bade offentlige og private
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administrasjoner. | tillegg fant Argandona at mange selskaper som aktivt jobber imot
storkorrupsjon, gjerne overser denne formen for korrupsjon. Vi finner ikke noe statte for dette
i vart utvalg. Dette skyldes muligens at Norge er det eneste landet som har kriminalisert denne
typen betalinger (Eriksen og Strandvik, 2008). Informanten i selskap 3 nevnte at det var
vanskelig & endre holdninger blant ansatte som har jobbet i firmaet i mange ar, da gaver og
smgrepenger var tillatt tidligere. Han hevdet at det kunne vaere vanskelig & snu tankegangen
til ansatte med lang fartstid, hvor det hadde veert vanlig a gi gaver til kunder og leverandarer.

Det var betydelig mindre oppslutning rundt hvorvidt vare casebedrifter gjennomfarte tiltak
knyttet til antikorrupsjon i opplaeringsprosessen. Her hadde selskap 1 en tydelig utarbeidet
trestegs prosess som alle ansatte matte gjennom, der antikorrupsjon ble serlig vektlagt.
Selskap 5 rapporterte ogsa a ha antikorrupsjonstiltak som en del av opplaringen, i form av
innfgring i bestemte rutiner og prosedyrer. Ingen av de andre hadde dette. Varslerordning var
det bare Selskap 1 som hadde satt opp internt, i form av en anonymisert e-post adresse de

ansatte kunne sende tips og informasjon til ved mistanke om overtredelser og liknende.

Det kan vaere flere grunner til at antikorrupsjon og anti-bribery er neglisjert hos flere av
selskapene under opplaringsprosessen. Grad av systematikk og overordnet struktur i
antikorrupsjonsarbeidet ser ut til a spille en rolle. Prosessorienteringen hos flere av vare
mindre selskaper ser ut til & gi mer fragmenterte tiltak. Selskap 1 og selskap 5 har egne
avdelinger med overordnet ansvar for antikorrupsjon, og disse er ogsa de to starste i utvalget
vart. Tillit ser ut til & vaere mer sentralt blant de mindre selskapene, isaer selskap 2.
Informanten i dette selskapet poengterer under intervjuet at korrupsjon er beslutninger som tas
av mennesker, og ikke av lover, regler og systemer. Det definerende er mgtene og
handlingene mellom personer, hevder han. Selskap 3 er tydelige pa at de jobber med &
forbedre tiltakene rundt ansatte, men at det forelgpig er veldig varierende praksis pa tvers av
land. Det kan se ut som de jobber med a forbedre tiltakene internt, uten at de har den
overordnede systematikken.

6.2.3 - Risikostyring
6.2.3.1 - Kompetanseressurser

Vi gnsket a finne ut av hvor selskapene henter kompetansen sin fra, til bruk i risikoanalyser
med hensyn pa antikorrupsjon. Vi fant at Selskap 1 hadde opprettet en egen avdeling,

compliance and integrity, som satt med arbeidsoppgaver knyttet opp mot
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antikorrupsjonsarbeidet, herunder risikovurderinger, kontraktsforhandlinger og lignende.
Selskap 1 hadde ogsa aktiv bruk av tredjepartsorganisasjoner, staten og andre selskaper
underveis i dette arbeidet. De tre andre selskapene som hadde implementert et
antikorrupsjonsarbeid stolte mer pa interne ressurser og uformelle databaser som internett.
Selskap 5 svarte ogsa at de lente seg en del pa eksisterende kunder i de landene de gikk inn i.
Det kan veere flere grunner til at det er noe ulik praksis blant vare casebedrifter i forhold til
innhenting av kompetanse. En forklaring her kan vare hvor i verden man gjgr majoriteten av
oppdragene, og hvilke type oppdrag dette er. Et annet poeng er avdelingsstrukturen. Hvor
ligger utenlandsavdelingene, og hvilken risiko eksisterer i disse landene / regionene. Et tredje
poeng kan veere knyttet til kompetanse. Hvor mye kompetanse sitter bedriftene pa internt.
Dette kan ogsa veere med a legge faring pa hvor mye de ma hente utenifra.

6.2.3.2 - Anbud

Videre ville vi se pa hvordan vare casebedrifter forholder seg til anbudskontrakter mot
kunder, og hvorvidt antikorrupsjonsarbeidet er organisert som en del av anbudsstrategien. Her
var det ganske lik praksis mellom vare casebedrifter. De fleste brukte i all hovedsak interne
ressurser og salgspersonell ved gjennomgang av anbud og risikoanalyse. Selskap 2 og 3
brukte i all hovedsak eksterne ressurser de hadde kjennskap til fra far, dette gjaldt bade
salgsagenter og andre eksterne konsulenter. Unntaket her var Selskap 4, som hadde mer
utstrakt bruk av agenter og direkte kontakter i denne prosessen. Selskap 1 brukte
prosjektscreening, hvor BIC avdelingen fikk tilsendt et anbud eller kontrakt til gjennomgang
fra salgsagenter og kontorer. Denne foretok de deretter en fullstendig og grundig analyse med
hensyn pa prosjektrisiko og lignende. Alle selskapene hadde noe bruk av salgsagenter for a
skaffe anbud og kontrakter, men anbudsanalyser og risikovurderinger ble tatt internt for man
bestemte seg for hvor man ville ga videre. Transparency International (2009) skriver i sine
anbefalinger at hvitvaskingsloven i Norge stiller krav om sjekk av kunder. | tillegg gir de
anbefaling om at kunder bar sjekkes dersom disse har tvilsomt rykte, eller man bgr unnga a
gjere forretninger med disse. Det ser ut til at disse krav og bestemmelser overholdes fra vare

casebedrifter.

6.2.3.3 - Land
Vi gnsket & se pa hvordan og hvorvidt antikorrupsjonstiltak er innbakt som en del av
risikovurderinger av land og regioner, da dette gjerne er aktuelt bade ved anbud og ved

vurdering av samarbeid
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Selv om det var forskijeller i hvordan man gjennomfarte disse risikovurderingene, sa hadde
alle casebedriftene tiltak knyttet til antikorrupsjon. Noe overraskende var selskap 5, som
fortalte at den neer sagt uten unntak lente seg pa risikovurderinger tatt fra kunder og
samarbeidspartnere. Dette star noe i kontrast til de forholdsvis strenge og fastsatte
prosedyrene den har ellers. Informanten (selskap 5) fortalte at dette ble gjort med bakgrunn i
at rutinene og prosedyrene hos disse gjerne var like strenge som hos dem selv. Noe
overraskende var ogsa Selskap 4 i denne kategorien, som hadde bade eksterne og interne tiltak
knyttet til antikorrupsjon, gjennom informasjonsinnhenting fra UD og rederiforbundet for
risikoanalysen. Arsaken her kan dreie seg om det faktum at noen land er mer ustabile enn
andre, og at man av denne grunn ser ngdvendigheten av a ta med dette i analysene. Videre kan
det tenkes at det er ulikheter mellom hvilke land og regioner vare casebedrifter er inne i, og at
det av denne grunn er ulike krav til risikovurderinger internt. Mens selskap 1,2 og 4 hadde en
kombinasjon av bade interne og eksterne ved risikovurderinger, benyttet selskap 3 bare
interne ressurser i denne prosessen. Den begrunnet dette med at den satt med omfattende
kompetanse pa omradet, og at den hadde tillit til at disse analysene var tilstrekkelige.

6.2.3.4 — Leverandgrer

Til sist gnsket vi a undersgke hvordan tilsvarende risikostyring foregar mot leverandgrer. Det
var kun selskap 1 som hadde antikorrupsjonstiltak som en del av denne vurdering opp mot
leverandgrer. Selskapet har etablert tydelige krav til underleverandgrer i tillegg til
revisjonsrett av selskapene de jobber med. Selskap 4 har ogsa en revisjon av sine leverandgrer
med hovedfokus pa helse, miljg og sikkerhet. Informanten(selskap 4) kunne likevel fortelle at
det ikke var noen antikorrupsjon inne i denne revisjonen. Selskap 2,3 og 5 hadde en
tillitsbasert tilnserming til leverandarer. Dette skyldes at de velger leverandgrer og partnere
som de kjenner til fra far, og som er innenfor kontaktnettet. P4 denne maten hevder
selskapene at de slipper unna den verste risikoen.. Det kan vare flere grunner til at dette blir
gjort. For det farste kan det tenkes at leverandgranalyser er tid- og kostnadskrevende for
bedriften, iseer ndr man i tillegg gar inn i helt nye land og regioner. For det andre kan det veere
betydelig mindre markeder a forholde seg til nar man er pa stgrrelse med selskap 2-5. Med fa
avdelinger etablert i utlandet kan det veere lettere og henvende seg til selskaper man kjenner
til fra far, i tillegg til at man ikke er inne i omrader hvor man ma forholde seg til nasjonale
aktarer. For det tredje er mange av disse mindre selskapene underleverandgrer for starre,
internasjonale olje- og offshoreaktgrer. Det er fglgelig ikke sa mange underledd a forholde

seg til i verdikjeden, men snarere oppover. Flere av vare informanter i disse selskapene har
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veert inne pa at disse store aktgrene har betydelig press pa seg hva gjelder
antikorrupsjonstiltak. Dette er ogsa tydelig fra Selskap 1. Dette gjer at de pa mange omrader
har tatt risikovurderingen fra fer nar de ansetter sub-contractors til nye land og regioner. Dette
gjer at en ny risikoanalyse i mange tilfeller sees pa som ungdvendig. | Transparency
Internationals handbok i antikorrupsjon (2009) gjer de rede for at minstekravet i forholdet til
leverandgrer og andre forretningsforbindelser ber veare a avgjere i hvert enkelt tilfelle om det
skal utfares "due diligence" eller ikke. De skriver ogsa at disse “due-diligence”
undersgkelsene er mest aktuelle ovenfor ukjente forretningspartnere far man inngar avtaler.

Vi finner stgtte for at disse punktene overholdes blant vare casebedrifter.

6.2.6 - Hovedtrekk fra antikorrupsjonsimplementering

Samlet sett er det noen hovedtrekk vi har plukket ut fra hvordan selskapene implementerer
antikorrupsjonstiltakene internasjonalt. Det ser ut til & veere en U-formet sammenheng,
tilsvarende som vi fant i 6.1, mellom starrelse og grad av antikorrupsjonsimplementering.
Sammenhengen pavirkes ogsa noe av grad av internasjonalisering. Selskapene er inne i ulike
regioner og deler av verden, og dette tror vi legger en faring pa hvor mange tiltak man
implementerer. Bakgrunnen for dette er at det eksisterer ulike risikoprofiler mellom ulike

regioner og land.

Vi fant en gjennomgaende og systematisk tilnerming til antikorrupsjonsarbeidet hos selskap
1, noe som er tydelig i alle ledd av implementeringen. Disse har ogsa en svert omfattende
internasjonaliseringsprosess bak seg, og er aktive i mange land. Det er ogsa et tydelig press
fra kunder, eiere og samfunnet om implementering av disse tiltakene. Dette tror vi skyldes at
selskapet er stort i stgrrelse og har deler av eierskapspostene statlig. Vare fire andre selskaper
er betydelig mindre i bade starrelse og grad av internasjonalisering. Dette ser ut til & ha
betydning pa implementering av antikorrupsjonstiltak. Vi fant at selskap 2 har et tydeligere
relasjonelt og tillitsbasert forhold til antikorrupsjonsarbeidet. De ser pa risiko ut fra hvor mye
tillit og opplevd trygghet de har til land og leverandarer. Dette legger faring pa hvor de
implementerer antikorrupsjonsarbeidet, og de har felgelig en lite systematisk tilnerming.
Selskap 3 har en mer lgsningsorientert tilnaerming til antikorrupsjonsarbeidet, med noen
spredte tiltak innen HR og risikostyring. De har ogsa en mer prosessorientert tilnerming til
organiseringen internt, fremfor en tydelig delegering av ansvar. Eksterne analyser benyttes
ved behov bade for land og leverandgrer. Ogsa her spiller tillit og relasjoner en viktig rolle,

iseer ved valg av leverandgrer.
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Selskap 4 har en sveert fragmentert og lite systematisk tilneerming til antikorrupsjonsarbeid.
Dette er det selskapet i vart utvalg som har minst aktiviteter og tiltak knyttet til
antikorrupsjon. Informanten hevder arsaken er knyttet til typen oppdrag og at de utelukkende
jobber som sub-contractor for store, velrennomerte firma. Han er ogsa innom at eierne legger
lite press. Det er tenkelig at familieeierskapet kan spille en rolle, jamfgr studien til Block og
Wagner (2011). Selskap 5 er, sett i forhold til antall ansatte, det nest sterste selskapet blant
vare casebedrifter. Disse har ogsa en mer gjennomgaende, systematisk tilnaerming til
antikorrupsjonsarbeidet. De har etablert tiltak bade nasjonalt og internasjonalt, iseer hva angar
human resource og ansettelseskontrakter. De har derimot ikke noe systematisk arbeid knyttet
til land og leverandgrer, noe selskapet mener skyldes hvem de jobber med, og hvor de jobber.
Det kan synes som at den gjar risikovurderinger om ngdvendig, men siden selskapene den
jobber med har minst like strenge rutiner som dem selv, sa lener den seg heller pa den aktuelle
kunden i de landene den jobber innenfor. Vi betrakter Selskap 5 som systematisk i arbeidet

med antikorrupsjon rent overordnet, men med noe mindre gjennomgaende trad enn Selskap 1.

6.3 - Revidert forskningsmodell
Pa bakgrunn av resultatene fra intervjuene er det ngdvendig a revidere forskningsmodellen, da
funn har vist at det er betydelig forskjell pa hvordan vi trodde norsk neeringsliv organiserte sin

innsats mot korrupsjon, og hva som faktisk er tilfellet.

6.3.1 - Interessenter

Studien tok utgangspunkt i at de viktigste interessentene bak en satsning pa CSR og
antikorrupsjon var myndigheter og eiere. Gjennom studien har det derimot kommet frem at
selskapenes etikk og eksterne kundekrav inn mot antikorrupsjon er vel sa viktige variabler inn

mot de krav og forventninger som former selskapets atferd.

6.3.2 - Mellomledd Krav-Korrupsjonsledelse

Den opprinnelige modellen la til grunn at det var en bevisst CSR-strategi som var bindeleddet
mellom selskapets eksterne krav og forventninger og den interne allokeringen av
antikorrupsjonsressurser. Resultatene fra intervjuene viser derimot at selv om dette var tilfelle
i det ene selskapet, er ikke sammenhengen fullt sa enkel. De forskjellige selskapene hadde
sveart forskjellig organisering av innsatsen, og perspektiv pa hvor ansvar for formulering og
implementering ligger - og de fleste selskapene i studien hadde ikke noen organisert CSR-
innsats. I den reviderte modellen erstatter derfor “Kontekst” bindeleddet vi tidligere omtalte
CSR.
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6.3.3 - Motivasjon

I Husteds modell ble outputen strategifordelene skapte kalt konkurransefordeler. Vare
intervjuer avdekket at selv om en av informantene stgttet dette synet, var det et flertall av
respondentene som vektla mer nedsiden ved & ikke jobbe aktivt mot antikorrupsjon ved
svartelisting og utestengelse fra anbudskonkurranser. Vi velger derfor a kalle outputen i

forskningsmodellen for motivasjon fremfor konkurransefordel.

6.3.4 - @vrige variabler

De gvrige variablene i modellen, som angar selskapenes antikorrupsjonstiltak har ikke blitt

endret fra originalmodellen, da det ikke var noen tiltakskategorier som kom frem under

intervjuene som ikke allerede var inkludert i modellen.

Krawv og forventninger Kontekst Korrupsjonsledelss Motivasjon

Interessenter Antikorrups onsprogram

Myndighetskrav - Systematisk f_.:tkus.
Ei,:_lrskmmerprr_ - Ad hoc-fokus

Kundekraw - Relasjonek fokus

Intern Etikk / Maoral - Pragmatisk fokus

Organisering

- Formulering.
- Kompetanse.
- Kontroll

Human Resources Risikovurdering

Screening - Landrisiko
Dokumentasjon - Leverandgrrisko
Opplazrng - Anbudssrategi
Kursing

Varsling

Figur 5: Revidert forskningsmodell.
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/. TEORETISK BIDRAG

| kapittel 7 presenterer vi studiens teoretiske bidrag. Pa bakgrunn av funnene i intervjuene
blant caseselskapene og den fglgende diskusjonen av disse har vi formulert et eget teoretisk
bidrag, hvor vi har sett pa hvordan caseselskapenes grunnleggende antakelser rundt

korrupsjon farer til sprikende tilnzerminger til antikorrupsjonsproblematikken.

7.1 - Hvordan utgjer tiltakene antikorrupsjonsprogrammer?

Gjennom studien har vi avdekket til dels store forskjeller i antikorrupsjonspraksis blant
caseselskapene, bade nar det gjelder de grunnleggende antakelsene for hvordan man best
forhindrer korrupsjonsatferd, motivasjonen bak satsningen og hvordan man pa best mulig vis

implementerer tiltakene.

De forskjellige perspektivene pa antikorrupsjonsledelse vi observerte blant utvalget vil bli
presentert i dette avsnittet. Perspektivene diskutert under kan sees pa som de forskijellige
selskapenes perspektiver pa hvordan de opplever og mater korrupsjonsutfordringer. Vi har
valgt & kalle tilneermingene for “Systematisk fokus”, “Ad hoc-fokus”, “Relasjonelt fokus” og
“Pragmatisk fokus”. Det er en viktig erkjennelse at disse perspektivene er en forenkling av
virkeligheten, og at perspektivene fungerer som en kontekstualisering av hovedtrekkene vi

fant innen synene selskapene hadde pa korrupsjonsproblematikken.

7.1.1 - Systematisk fokus

Det systematiske fokuset pa antikorrupsjon kjennetegnes ved en hgy grad av bevissthet rundt
korrupsjonsproblematikken i selskapet. Dette fokuset resulterer igjen i hgy grad av
formalisering av selskapets rutiner og dokumenter. Selskapet har en egen avdeling internt med
seerskilt ansvar for & formulere og implementere rutiner for antikorrupsjonsarbeid. | tillegg til
a ha et eget ansvarssenter har selskapet kontekstualisert antikorrupsjonsarbeidet som et tema i
en stgrre Corporate Responsibility-strategi. Selskapet motiveres av at det tydelige
antikorrupsjonsarbeidet gir selskapet en konkurransefordel ved at de store oljeselskapene
oppfatter selskapet som en aktar de kan stole pa. Samtidig oppfatter selskapet det
fragmenterte eierskapet som en betydelig motivasjon, og at det er forventningene fra disse

eierne man har forsgkt a gjengi i selskapets nyformulerte CR-strategi.

Perspektivet har et sterkt fokus pa uniformitet. Dette medfarer at dokumentasjon og rutiner
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skal kunne benyttes i samtlige land selskapet opererer i, hvilken stilling den ansatte skal tiltre
eller hvilke anbud selskapet tar del i. Informanten fortalte oss at de ikke hadde noen screening
i forhold til ansatte i land hvor korrupsjon har stgrre sosial aksept, fordi selskapet faler seg
sikre pa at den dokumentasjon og opplaring selskapet introduserer den ansatte med gir en god
forstaelse av selskapets tilnaerming til korrupsjonsproblematikken. Perspektivet virker a
basere seg pa en grunntanke om at det er mulig for selskapet a utfare operasjoner i henhold til
selskapets antikorrupsjonspraksis i tett opp mot alle land i verden.

Det systematiske fokuset anerkjenner at det er den menneskelige faktoren som i siste instans
begar korrupsjonen, men at det beste forsvaret man har mot problemet er de verdiene og
kulturen man skaper ved & ha bevisste tiltak for alle ansatte i selskapet.
Oppstartsdokumentasjon, obligatorisk oppleering og kursing innen antikorrupsjon, arlige kick-
off hvor man resignerer sin forpliktelse ovenfor innholdet i Code of Conduct, samt interne
revisjoner og en varslerordning sgrger for at selskapet gir problemet nok fokus til at darlig

forretningskultur kan forplante seg til darlig forretningspraksis.

Perspektivet skiller seg fra de andre perspektivene ved utstrakt bruk av kompetanseressurser. |
tillegg til en intern avdeling for antikorrupsjon som star for korrupsjonsmalinger og
risikoanalyser for forskjellige land selskapet operer i, baserer selskapet seg pa makroanalyser
fra Utenriksdepartementet, risikomalinger fra konsulentselskaper og ideelle organisasjoner.
Dette gjelder spesielt ved anbudskonkurranser i land selskapet ikke har operasjoner i per i

dag.

Modellen over illustrerer sammenhengen mellom selskapet, selskapets antikorrupsjonsstrategi
og korrupsjonsproblematikken. Vare informanter var klare pa at antikorrupsjonsfokuset i
selskapet skapte en individuell forstaelse og en kollektiv bevissthet rundt problemet. Dette

farer igjen til en bedriftskultur som oppfordrer til atferd som felger selskapets CR-strategi.

7.1.2 - Ad hoc-fokus

Ad-hoc-fokuset pa antikorrupsjon kjennetegnes ved en proxybasert tilneerming til
korrupsjonsproblematikken. | kjglvannet av ratifiseringer av internasjonale
korrupsjonskonvensjoner og fremveksten av de nasjonale lovgivningene som kom pa plass pa
tidlig 2000-tallet rundt om i den vestlige verden, ble det et stort behov for de store
oljeselskapene a sikre at underleverandgrene hadde forsvarlig drift. Dette grunner i det
amerikanske begrepet “due diligence”, som innebarer at selskaper kan bli demt medskyldig

om noen agenter, leveranderer eller “joint-venture” partnere tilknyttet selskapet blir tatt for
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korrupsjon. Dette har fart til at de fleste store oljeselskapene har formalisert

antikorrupsjonsprogrammer som de tilbyr sine underleverandgrer a benytte seg av.

Selskaper som falger perspektivet har ingen intern avdeling for compliance, og heller ingen
enkeltstilling som fokuserer pa problematikken. Ansvaret er ofte omtalt som et generelt
ledelsesansvar pa forskjellige nivaer i ledelseshierarkiet, fra toppledelse og regionledelse til
avdelingsledelse - med hovedvekt pa hvor selskapet gnsker implementeringsfunksjonen.
Ettersom formuleringen og utformingen av antikorrupsjonsprogrammet er gjort av de store
oljeselskapene ligger jobben kun i tilpasning og implementering for selskapene i studien, i
tillegg til de ekstratiltak selskapet skulle gnske & innfgre. Den positive faktoren i dette ligger i
at mindre selskaper far benytte all den antikorrupsjonskompetansen de store oljeselskapene
har internt. Ulempen er at det kan fare til at selskapet har liten grad av kompetanseforankring
innen antikorrupsjon, ansvarspulverisering og lite effektiv implementering da det ikke er noen

i organisasjonen som har eierskap til strategien.

At antikorrupsjonsstrategien er formulert av eksterne farer ogsa til en fragmentering av bade
dokumentasjon og utferelse av antikorrupsjonsarbeidet. Eksempelvis kan arbeidet i en
kontrakt med ‘Oljeselskap A’ 1 Venezuela og kontrakt med ‘Oljeselskap B’ 1 Angola vaere
vidt forskjellige i forhold til hvilke virkemidler som inngar i antikorrupsjonsarbeidet. Det kan
veere problematisk, bade fra et ledelsessynspunkt og et ansattsynspunkt a skulle forholde seg
til forskjellige antikorrupsjonsrutiner fra prosjekt til prosjekt, land til land og kunde fra kunde.
Et annet problem kan oppsta i forbindelse med skreddersgm. Antikorrupsjonsmalene
oljeselskapene gir sine underleverandgrer er formulert med det formal & vare generaliserbare,

uten hensyn til seregenheter i hver enkelt underleverander.

Selskapene med ad hoc-fokus virker a veere ytre motivert. Moral og etikk fremheves som
viktige faktorer, men antikorrupsjonsdokumentasjon omtales som flere av selskapene i studien
som et bransjekrav og en forutsetning for a vinne anbud med de store oljeselskapene. Dette
fremheves ogsa som hovedmotivasjonen bak innsatsen til flere av informantene. Selskapene
som falger perspektivet opplyser at gode risikoanalyser er blant de viktigste metodene

selskapene benytter for & forhindre at korrupsjon finner sted.

7.1.3 - Relasjonelt fokus
Det relasjonelle fokuset til antikorrupsjonsbekjempelse er en tillitsbasert tilneerming til
antikorrupsjonsproblematikken. Perspektivet baserer seg pa selskapsvekst ved bruk av

nettverk og relasjoner for & unnga antikorrupsjonsproblemer. Grunntanken er at man ved a
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ansette personer man stoler pa fra tidligere erfaringer, forholde seg til kunder man kjenner og
bygge et nettverk underleveranderer og partnere kan isolere seg fra mye av
korrupsjonsrisikoen man ellers ville mgtt pa i utenlandske operasjoner. 1 tillegg vektlegges
risikoanalyser i nye anbud og land betydelig, og man velger med omhu hvilke nye kunder

man gnsker & samarbeide med.

Selskapet som star for perspektivet har et privat eierskap, i form av et investeringsselskap. Det
er fa eierskapsfaringer innen samfunnsansvar, og selskapet anser seg selv som en ren
naringslivsaktar, uten noen form for CSR. Selskapet er opptatt av & overholde nasjonale og
internasjonale lovverk, men anser seg ikke som en “politisk organisasjon” utover det.
Motivasjonen til & drive antikorrupsjonsarbeid ligger i selskapets bevissthet rundt a drive
innenfor internasjonale lovverk, via en opplevd etikk- og moralforpliktelse. I tillegg opplyses
det at en korrupsjonsdom ville fatt store negative konsekvenser for selskapet i form av

svartelisting og utestengelse fra anbudskonkurranser.

Perspektivet vektlegger en betydelig grad av intern kompetanse i antikorrupsjonsarbeidet,
bade i utforming av interne rutiner og i forbindelse med risikoanalyser. Ngkkelpersoner i
selskapet med betydelig erfaring i internasjonale operasjoner fungerer som selskapets ressurs
innen risikoanalyser og forhold i forskjellige utsatte land. Annet bakgrunnsstoff finner
selskapet via sekemotorer pa internett, da det er lite bruk av andre selskaper, konsulenter eller
organisasjoner som tredjepartsinformasjon. Det relasjonelle fokuset har altsa tillit til at den

interne kompetansen avdekker risikoelementer i nye prosjekter og markeder.

Det relasjonelle fokuset har ytterst fa interne tiltak i forbindelse med sitt
antikorrupsjonsarbeid. Det viktigste i dette perspektivet er & sgrge for & ansette mennesker
man kan stole pa og omgi seg rundt leverandgrer og kunder man har tillit til ikke har uredelig
drift, i tillegg til risikoanalyser. Tilliten substituerer i de fleste tilfellene de mer formulerte og
systematiserte prosessene de systematiske og ad-hoc-baserte perspektivene ofte inneholder.
Kjennskap og tillit til personen som rekrutteres kan erstatte en omstendelig rekruttering og
indoktrineringsprosess, og kun a samarbeide med et etablert nettverk av kunder og
underleverandgrer kan erstatte behovet for opplaering og kursing av lokale underleverandgrer i

utlandet, og ukjente krav og forventninger fra nye kunder.

Fordelen med perspektivet er at det er forholdsvis lett & administrere og styre ved at de
selskapsrelaterte variablene i antikorrupsjonsmodellen faller bort, og gjer at den

antikorrupsjon- og internasjonaliseringskompetansen selskapet har kan rettes inn mot
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risikoanalyser av nye prosjekter, noe selskapets ogsa opplyser som sin viktigste innsats mot a

havne i korrupsjonsprosesser.

Ulempen er at det er betydelig diskusjon pa hvor stor forebyggende effekt tillit har pa
korrupsjonsproblematikk. Det finnes ogsa de som mener at tillit tilrettelegger for et hayere
niva av korrupsjon, da det skaper insentiver for mer lukkede prosesser, mer sentralisert ansvar
og mindre grad av innsyn. | tillegg skaper tillitstilneermingen en sveert lukket organisasjon.
Selv om selskapet opplever det som betryggende a rekruttere kun personer man kjenner og
kun samarbeide med selskaper man har erfaringer med, begrenser man mulighetsrommet sitt

veldig ved a velge bort & ansette og samarbeide med nye aktgrer ut av uvitenhet.

7.1.4 - Pragmatisk fokus

Det pragmatiske fokuset kjennetegnes ved en lav grad av systematisering og forholdsvis hgy
grad av eksperimentering og kontinuerlig forbedring. Perspektivet tar ikke utgangspunkt i
noen av de andre perspektivene, men laner fragmenter fra dem. Selskapet jobber ikke ut fra
noen overordnet CSR-strategi, og har ikke et systematisk arbeid mot korrupsjon, men
selskapet prioriterer likevel CSR hgyt, og har en rekke tiltak for & ta samfunnsansvar i
narmiljgene de opererer i, og er bevisst pa korrupsjonsutfordringene som mgter selskapet

bade internasjonalt og i Norge.

Tiltakene selskapet har rundt CSR baserer seg pa a skape lokal tilhgrighet i samfunnet, og
dermed en goodwill som kommer selskapet til gode pa lengre sikt. Tiltakene innen
antikorrupsjon falger ingen plan, men virker a vere iverksatt der selskapet faler behovet er
starst. Selskapet lener seg tidvis pa antikorrupsjonspolicy utformet av kunder, men har

hovedansvaret fordelt pa nivaet under regionledelsen og i forbindelse med salgsprosesser.

Ettersom ansvaret for implementering ligger pa avdelingslederniva er det ogsa en selverkjent
svakhet at praksis varierer fra land til land. Ettersom selskapet ikke har noen overordnet
strategi eller policy innen CSR og antikorrupsjon, og ansvaret for prioriteringer ligger pa
regionsniva virker innsatsen a vaere hovedsakelig motivert av eksterne faktorer, som hvor stort
samfunnspress det er pa selskapet for a ta grep. Dette tillater at selskapet far fokusert mest
mulig pa driften, og innferer tiltak nar de faler det er ngdvendig. Paradokset er at tiltakene
kommer i de regionene som har sterkest infrastruktur fra tidligere ettersom det er her
samfunnspresset for etisk drift er starst. Selskapet erkjenner at de har kommet lengst pa dette

feltet i Norge, sammenlignet med de utenlandske kontorene.
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Perspektivet er som det relasjonelle perspektivet preget av at det i stor grad benyttes intern
kompetanse. Til tross for en forholdsvis begrenset grad av internasjonaliseringskompetanse
benyttes det lite lokal kompetanse og ingen tredjeparter for a tilegne seg informasjon i

nyetableringer.

Perspektivet preges ogsa av en optimisme. En grunntanke om at hvis oppfatninger og rutiner
kontinuerlig utfordres vil man ende opp med en bedre praksis. Det var selverkjente svakheter i
selskapets rekruttering, i selskapets risikoanalyser og i maten selskapet hadde
internasjonalisert pa. Det var ogsa klart at dette var satsningsomrader hvor selskapet var i

prosess med & utarbeide nye rutiner og satsningsomrader.

Det var derimot lite som tydet pa at en mer overordnet strategi eller tilneerming var pa vei.

Perspektivet virker & ha en grunnoppfatning av at hver region ma ha autonomi til & prioritere
hva som er riktig for dem. Det gnskes ikke a innfare noe antikorrupsjonsprogram som gar pa
bekostning av den individuelle fleksibiliteten og friheten til hver region. Arsaker til dette kan
veere en liten toppledelse, lite kommunikasjon mellom forretningsregionene og en reduksjon

av arbeidsmengde ute i de forholdsvis lavt bemannede utenlandsavdelingene.

Det oppsummerende for det pragmatiske perspektivet er et gnske om a veere en ansvarlig
samfunnsakter i alle sine operasjonsland, men samtidig en erkjennelse av at man ikke har
systemer eller rutiner pa plass for a forsikre at det skjer. Det er likevel et mal som jobbes mot,
til tross for en usystematisk og lite helhetlig tilngerming.

7.2 - Kontekstualisering av perspektiver

Til tross for at vi har belyst seregenhetene ved hvert enkelt perspektiv ovenfor er det viktig &
papeke at det er like mange likheter som forskjeller mellom perspektivene, og at overgangene
er glidende. Selv selskapet med det mest systematiske antikorrupsjonsarbeidet i undersgkelsen
viser en viss grad av ad-hoc-basert kundetilnaerming, relasjonell tillit til sine ansatte og en
pragmatisk tilnaerming til CSR-prosjekter i korrupsjonsutsatte land. Og selv studiens mest

pragmatiske selskap jobber systematisk med deler av sin antikorrupsjonsinnsats.

Med bakgrunn i dette har vi utarbeidet en firefelts aksemodell som viser sammenhengene og
forskjellene mellom de forskjellige perspektivene studien presenterer. Gjennom analysen av
intervjuene fant vi tydelig at praksis differensierte stort mellom selskaper av forskjellige
starrelse, og at det var et stort sprik i hvor systematisk selskapene jobbet med antikorrupsjon.

Videre fant vi at det var mulig a illustrere perspektivenes sammenheng grafisk. |
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firefeltsmodellen under er perspektivene plassert langs akser for grad av internasjonalisering
og grad av systematikk i antikorrupsjonsarbeidet, og selskapene i studien er plottet inn.
Oversikten viser at overgangen mellom perspektivene er flytende, og at selskaper ikke bare
faller inn under enkeltkategorier, men at antikorrupsjonsperspektivet er mer eller mindre et

resultat av selskapets internasjonalisering og systematikk.

Heygrad
av systematikik
Selskap 1
Selskap 5
Lav grad av II-vagraql:I av
Internasj. internasj.
Selskap 3
Selskap 2
" Selskap 4
Law grad

" avsystematikk
Figur 6: Firefeltsmodell for antikorrupsjonsperspektiver.

7.2.1 - Grad av internasjonalisering

Studien fant at grad av internasjonalisering i et selskap var en god demografisk indikator for a
skille selskapers antikorrupsjonsinnsats. Variabelen gir en indikasjon pé antall ansatte og hvor
mange land det opereres i. Selskapene med hgy grad av internasjonalisering har som regel
flere ansatte, starre eksponering mot korrupsjonsutsatte land og er mer desentralisert eierskap.
Disse faktorene kombinert fgrer til at aktarene ma ta et mer bevisst og aktivt valg vedrgrende
antikorrupsjon enn selskapene med lavere grad av korrupsjon, som har stgrre mulighetsrom til

a sta i skyggen av store kunder eller prave seg frem uten stor grad av risikoeksponering.

7.2.2 - Grad av systematikk

Grad av systematikk i antikorrupsjonsprogrammene varierte ogsa fra selskap til selskap.
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Selskapene som har en systematisk tilnerming rasjonaliserer avgjagrelsen med at tiltakene
skaper en organisasjonskultur og kollektiv bevissthet om korrupsjonsproblematikken, mens de
som jobber mindre systematisk vektlegger den mellommenneskelige tillitsfaktoren i sterre

grad.

7.3 - Mulige forklaringer

Det er en rimelig antakelse at selskapenes demografi spiller en viktig rolle i selskapenes
perspektiv pa CSR og antikorrupsjon. Gjennom intervjuprosessen avdekket vi forhold vi
mener kan vere behjelpelige i prosessen med a forsta dette fenomenet. Resultatene i var
studie viser en tendens til at selskapene med flest ansatte har et systematisk fokus, de
mellomstore preges av ad hoc-fokus eller relasjonelt fokus og de selskapene med feerrest
ansatte har et pragmatisk fokus pa antikorrupsjonsarbeidet. Selskapene med lav grad av
internasjonalisering og fa ansatte har ngdvendigvis ogsa mindre
internasjonaliseringskompetanse enn selskapene med stor grad av internasjonalisering. Denne
kompetansemangelen resulterer igjen i at disse selskapene har mindre kjennskap til, og starre
usikkerhet i forhold til, nye ansatte, land og markeder. Ifglge informantene vare i de minste
selskapene i utvalget spiller tillit en viktig rolle i ansettelser, kundeforhold og
leverandgrforhold. Man rekrutterer kun nye ansatte man allerede stoler pa, forholder seg til
kunder og anbudskonkurranser hos aktgrer man allerede har stor kjennskap til og legger
veldig stor vekt pa nettverksbygging blant leverandgrer og samarbeidspartnere for & kunne ha
et tillitbasert forhold til disse.

Selskapet med klart flest ansatte og starst grad av internasjonalisering hadde det tydeligste
systematiske fokuset i studien. Nar et selskap nar en viss starrelse blir det vanskelig a fortsette
en rekrutteringspolicy basert pa personlig tillit. Og resultatet av var studie kan tyde pa at nar
man beveger seg vekk fra personlig tillit som ansettelseskriterium blir det desto viktigere med
delegert ansvar, tydelig dokumentasjon og pedagogiske rutiner for opplering og kursing for
nyansatte for a etablere en institusjonell tillit for & substituere den relasjonelle tilliten de

mindre selskapene.
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8. KONKLUSJON

Kapittel 8 er et oppsummerende kapittel for studiens resultater og funn, samt at
forskningsspgrsmalene forsgkes besvart. Vi forsgker ogsa a gi en lettfattelig oppsummering
av dagens status, samt gi noen retningsvalg vi mener er spennende for videre forsknings de

neste arene.

Hensikten med studien var a studere hvordan et utvalg norske offshoreselskaper reduserte sin
korrupsjonsrisiko ved antikorrupsjonstiltak i internasjonale operasjoner. Dette forsgkte vi &
besvare pa gjennom a undersgke to underliggende forskningssparsmal drgftet i analysedelen.
Vi vil kort ga gjennom de viktigste funn i hver av disse underproblemstillingene, far vi
avslutter med noen konkluderende bemerkninger knytte til hovedproblemstillingen.

8.1 - Hvordan betrakter selskapene antikorrupsjon som en del av sitt

samfunnsansvar i utlandet?
Vi fant bade likheter og tydelige forskjeller i hva selskapene legger i samfunnsansvar og CSR
rent overordnet, og hvordan og i hvilken grad de betrakter antikorrupsjon som en del av dette

ansvaret.

Vi presiserer innledningsvis i denne konklusjonen at det var en tydelig forskjell mellom
selskap 1 og resten av utvalget vart, bade i forhold til syn pa CSR, implementering av strategi
og hvordan antikorrupsjonsarbeidet er integrert helhetlig i organisasjonen. Rent demografisk
er selskapet av en betydelig sterre karakter, bade med hensyn pa antall ansatte og grad av
internasjonalisering. Den er ogsa den eneste av vare casebedrifter med en statlig aksjonaerpost
pa eiersiden. Disse faktorene ser ut til & spille en betydelig rolle i ulikhetene vi fant mellom

dette selskapet og resten av utvalget.

Alle selskapene i undersgkelsen hadde utarbeidet en form for svarteliste. Her var enkelte land
valgt ut, pa bakgrunn av at risikoen ble ansett til & vaere for stor for operasjonell drift. Studien
fant derfor at alle selskapene er bevisst risikoen som eksisterer rundt korrupsjon. Rykte og
renommé var en annen fellesnevner nar det gjaldt motivasjon bak arbeidet med
antikorrupsjon. Studien fant derimot at for de mindre selskapene var opprettholdelse av rykte
knyttet tett opp mot gkonomiske resultater, mens det for selskap 1 var knyttet sterkere mot

forventninger fra samfunn og interessenter utenifra.
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CSR aktiviteter og betraktninger rundt antikorrupsjon som en del av samfunnsansvar sa ut til
a henge sammen med starrelse og grad av internasjonalisering. Unntaket her var Selskap 4,
som ikke hadde vektlagt hverken CSR eller antikorrupsjon i noen seerlig grad. Dette indikerer
en U-formet sammenheng mellom starrelse og viktighet av antikorrupsjon som en del av

samfunnsansvar.

8.2 - Hvordan implementerer selskapene sine antikorrupsjonstiltak mot

utenlandske markeder?
Vi delte denne delen inn i tre underpunkter: organisering og ansvar, human resources og
risikostyring. Dette ble gjort for & se hvordan antikorrupsjonsarbeidet organiseres mot ulike

deler av driften.

Vi fant en todeling blant vare casebedrifter med hensyn pa organisering og ansvar. Selskap 1
og 5 hadde en tydeligere systemorientering med egne avdelinger internt som jobbet med
antikorrupsjonstiltak. De andre selskapene hadde ikke egne avdelinger, men heller et mer
prosessorientert syn pa organisering hvor ansvaret |a spredt i organisasjonen basert pa hva
som skulle gjares.

Vi undersgkte HR og antikorrupsjon ut fra screening, kontrakter, oppleering og varsling.
Studien fant at alle utenom selskap 4 hadde innbakt anti-bribery som en del av
kontraktsformuleringene. Selskap 1 og 5 hadde antikorrupsjonstiltak som en del av
oppleringsprosessen. Selskap 1 var de eneste som hadde varslingsordning og screening som
en del av antikorrupsjonsarbeidet. Undersgkelsen fant at hgyere grad av systematikk og
starrelse ga mer tiltak tilknyttet HR, mens lavere grad av systematikk og sterrelse ga mindre

tiltak tilknyttet HR. I de mindre selskapene spilte tillit en viktigere rolle i ansettelsesprosesser.

Til slutt i F2 undersgkte vi selskapenes forhold til risikostyring sett ut fra
kompetanseressurser, anbud, land og leverandgrer. Vi fant at de minste selskapene (selskap 2
og 3) i starre grad benyttet intern kompetanse til bruk i risikostyring, mens de starre
selskapene (selskap 1,4 og 5) benyttet ekstern kompetanse. Aktiv bruk av eksternt fra selskap

4 var overraskende, da disse har lite tiltak under tidligere punkter.

Praksisen i anbud mot kunder ga en todeling av vare casebedrifter. De minste selskapene,
Selskap 2 og 3, benytter kun eget salgspersonell eller agenter de kjenner fra fgr. Relasjoner og
tillit vektlegges i denne prosessen. De tre starste (selskap 1,4 og 5) bruker en blanding av

eksternt og internt, i tillegg til formaliserte rutiner ved anbudsgjennomgang. Studien fant ogsa
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en tilsvarende todeling av utvalget ved risikovurdering av land. Selskap 1, 2 og 4 benytter seg
av markedsanalyser og informasjon fra eksterne i tillegg til interne risikovurderinger. Selskap
3 0g 5 har derimot et tillitsbasert perspektiv, hvor det er konsekvent bruk av henholdsvis

intern kompetanse og kunder /samarbeidspartnere ved risikovurderinger.

Ved risikovurderinger av leverandgrer sa er det bare Selskap 1 som Kjarer en standardisert
analyse og risikovurdering av leverandgrer med hensyn pa antikorrupsjon. Den har ogsa
opplering av lokale underleverandgrer. Studien fant at de andre casebedriftene (selskap 2-5)
primart baserer seg pa tillit. Dette skyldes at de fleste av disse selskapene er
underleverandgrer for stgrre, internasjonale offshoreselskaper hvor antikorrupsjonspraksisen
er streng ovenfra. For det andre er det utstrakt bruk av leverandgrer man kjenner fra far.
Praksisen fra selskap 1 innebarer en revisjonsrett av sine leverandgrer i kontraktene, i tillegg
til krav om nulltoleransepraksis rundt korrupsjon. Fra de to informantene i selskap 1 far vi
inntrykk av at dette er vanlig praksis. Dette kan vaere med a understgtte manglende bruk av

risikovurderinger blant de mindre selskapene.

Fra F2 ser vi en samlet tendens til at selskapene med flest ansatte har et mer systematisk fokus
rundt tiltak knyttet til antikorrupsjon, mens selskapene med feaerrest ansatte jobber mer med ett
tillits- og relasjonelt fokus. Selskap 4 ligger midt imellom rent sterrelsesmessig, og her finner
vi stor variasjon i tiltak knyttet til ulike deler av driften. Risikovurderinger synes a vare aktivt
i bruk under risikostyring, men mer eller mindre fravaerende under HR. De samlede funn i 8.2
indikerer en U-formet sammenheng mellom starrelse og grad av systematikk i arbeidet med

antikorrupsjon. Starrelse korrelerer positivt med grad av internasjonalisering, sa tilsvarende

sammenhenger kan trekkes ut fra sistnevnte.

8.3 - Hvordan reduserer norske offshorebedrifter korrupsjonsrisiko i

internasjonale operasjoner?

Vi fant at det eksisterer noen grunnleggende forskjeller i tilneermingen til
antikorrupsjonsarbeidet som gjares blant vare casebedrifter. Det er likevel viktig & presisere at
alle selskapene i var undersgkelse kommuniserer en uttalt nulltoleranse ovenfor korrupsjon.
Det er derimot forskjell i hvordan selskapene jobber mot korrupsjon, og omfanget av tiltak og
aktiviteter knyttet til dette.

Funnene fra F1 indikerte en U-formet sammenheng mellom sterrelse /grad av

internasjonalisering og viktighet av antikorrupsjon som en del av samfunnsansvar. Funnene
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fra F2 indikerte en U-formet sammenheng mellom starrelse / grad av internasjonalisering og
grad av systematikk i antikorrupsjonstiltak. Med bakgrunn i dette gnsket vi & gruppere de
basert pa tydelige og gjennomgaende kjennetegn. Vi valgte a benevne de ulike tilnermingene

“systematisk”, “relasjonelt”, “ad-hoc” og “pragmatisk™. Basert pa vare funn i analysedelen

fant vi at selskapene kan grupperes innunder disse fire grunnleggende tilneermingene.

Demografi og grad av internasjonalisering ser ut til & spille en viktig rolle blant vare
casebedrifter. Undersgkelsen fant en tendens til at de selskapene med flest ansatte har et mer
systematisk arbeid med antikorrupsjon, mellomstore har et ad-hoc fokus mens de med feerrest
ansatte har et mer tillitsbasert fokus. Disse sammenhengene kan sees i sammenheng med grad
av internasjonalisering. Selskapet i var studie med klart flest ansatte hadde ogsa mest erfaring
med og starst grad av internasjonalisering. | andre enden observerte vi at selskapene med
feerrest ansatte hadde ogsa minst erfaring med og etablert internasjonalisering. Det er derfor
en klar og tydelig trend i vart utvalg for at nar man nar en viss sterrelse og omfang av
internasjonalisering, sa gar man vekk fra et tillitsbasert perspektiv til & etablere et tydeligere
systematisk fokus pa antikorrupsjon. Dette tror vi gjelder bade fordi organisasjonsstrukturen
blir mer kompleks og uoversiktlig, men ogsa fordi presset utenifra blir starre pa de starste

selskapene.

8.4 — Praktiske implikasjoner

Til tross for ulike oppfattelser pa hvordan man best bekjemper korrupsjon i sin virksomhet, er
alle selskapene i undersgkelsen felles om en uttalt nulltoleranse. Dette er ytterligere en
bekreftelse om at lovene og reglene selskapene mgter er langt Klarere enn tiltakene man kan

iverksette.

Verdien i denne studien ligger derfor pa to nivaer. For det farste gir den forhdpentligvis en
bedre forstaelse av motivasjon, tiltak, programmer og utbytte for antikorrupsjonsarbeid i
selskaper av forskjellige starrelse. A se hvordan andre selskaper lgser sine utfordringer kan
veere til inspirasjon for andre. Studiens viktigste bidrag er likevel kontekstualiseringen av
antikorrupsjonsperspektivene. Ved denne kan selskapene se fordeler og ulemper ved en
systematisk tilnerming til antikorrupsjonsarbeidet, og fa en mer bevisst forstaelse av sin egen

situasjon og tilnaerming.
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8.5 — Fremtidige undersgkelser

| arbeidet med studien ble det avdekket at korrupsjonsforskningen pa bedriftsniva er
mangelfull. Forskningen pa antikorrupsjonstiltak- og antikorrupsjonsprogrammer var
vanskelig a oppdrive, og de mest fremtredende verkteykassene for antikorrupsjonsarbeid
fremstar som lite forskningsbasert. Institusjoner som Transparency International, FNs Global
Compact har i dialog med neeringslivaktgrer formet handbgker for antikorrupsjonsarbeid,
mens det internasjonale forskningsmiljget fortsatt er sveert fragmentert og lite holistisk. Vi ser
derfor et stort behov for videre forsknings pa fagfeltet, og spesielt vinklet inn mot
implementeringsperspektivet av antikorrupsjon.

Et naturlig utgangspunkt for fremtidige undersgkelser er studiens teoretiske bidrag. Vi ser
behovet for & teste bade modellen og de forskjellige perspektivene med et starre utvalg for a
observere om man finner igjen de samme perspektivene ogsa i selskaper utenfor studiens

utvalg, samt om & kartlegge eventuelt flere av perspektivene.

Spesielt ser vi behovet for & skape en bedre forstéelse av hvert enkelt perspektiv. A gjere en
multi-dimensjonal studie av selskapers antikorrupsjonsprogrammer pa flere forskjellige nivaer
og mellom forskjellige forretningsenheter kan bidra til en sart tiltrengt forstaelse av hvordan
prosessen ser ut fra formulering i toppledelsen til implementering i de forskjellige

avdelingene, og potensielt hvordan denne differerer fra perspektiv til perspektiv.

En naermere analyse av hvert enkelt perspektivs egnethet til & motvirke korrupsjon i selskapet
hadde ogsa veert av stor interesse. Antikorrupsjonsprogrammenes evne til & motvirke
korrupsjon er ikke et tema i denne studien, men det er av stor interesse a kunne se na@rmere pa

hvor effektive de forskjellige perspektivene er.

Det kan ogsa vaere interessant a gjere samme studie med et utvalg fra en annen bransje.
Utvalget i studien var alle fra offshorebransjen, og det kan vaere interessant bade a kartlegge
forskjeller mellom bransjene, samt hvilke tiltak og perspektiver som differerer eller gar igjen.
Ettersom vi fant at flere av de mindre aktgrene i studien jobbet med antikorrupsjon som falge
av et opplevd bransjekrav fra en oligopol-lignende kundemasse kan det veere interessant a se

hvordan antikorrupsjonsarbeidet utfgres i bransjer preget av friere konkurranse.

Vi ser ogsa behovet for & oppdatere forskningsmodellen etter hvert som tiden blir moden for
det. Forskningsmodellen er tilpasset dagens forhold og bygger pa den kunnskap og

kompetanse som er tilgjengelig pa korrupsjon i 2014. Store endringer har skjedd innen
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korrupsjonsfeltet de siste ti &rene, og mange flere endringer kan skje de neste. A oppdatere
forskningsmodellen og gjennomfare studien pa nytt kan gi et bilde av utviklingen som har
skjedd over tid, og hvordan norsk naringsliv tilpasser seg sine stadig endrede omgivelser.
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10. VEDLEGG

Vedlegg 1: Invitasjonsmail til caseselskaper

Hei!

Vi er to sivilgkonomstudenter ved Hggskolen i Oslo og Akershus. I denne forbindelsen er vi
nd i prosessen med a skrive var avsluttende masteroppgave. Denne oppgaven er sentrert rundt
internasjonalisering, antikorrupsjon og opplevd samfunnsansvar blant offshorebransjen med
norsk hovedkontor og operasjonelle aktiviteter i utlandet/utenfor norsk sokkel. Vi er
interessert i alle former for for offshoreaktiviteter, dette veere seg feltutbygging, produksjon,

forsyning/ankerhandtering og transport.

| denne sammenheng gnsker vi & benytte muligheten til & foresgrre om dere er interessert i a ta
del i studien. Selve undersgkelsesopplegget er tenkt som en intervjurunde med spgrsmal som
vi har utarbeidet pa forhand. Undersgkelsen vil tidsmessig ta ca 1-2 timer, og er tenkt som et
telefon/Skypeintervju, alt etter hva som er gnskelig. Det kan veere aktuelt med en

oppfalgingsrunde. Ut over dette vil ikke oppgaven kreve noe mer deltakelse fra deres side.
Den/de vi gnsker a intervjue ber ha kunnskaper om drift og operasjonelle aktiviteter som
foregar i utlandet for & kunne besvare vart intervju pa en best mulig mate. Vi gir full
anonymitet i oppgaven om gnskelig.

Vi haper at dette kan vere interessant!

Mvh
Rune Hestnes & Ole Jon Hagen
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Vedlegg 2: Intervjuguide

" Si litt om temaet for samtalen (bakgrunn, formal)
" Forklar hva intervjuet skal brukes til og forklar taushetsplikt og anonymitet
. Sper om noe er uklart og om respondenten har noen spgrsmal

. Start opptak

| innledningsfasen gnsket vi a stille noen enkle sparsmal rundt bedriften og driften generelt.
Vi gnsket a fa et bilde av hvordan bedriften drives, hvor selskapet opererte og hvilke ulike

aktiviteter som gjennomfares.

T1: Informasjon om selskapet.

- Kjernevirksomhet / operasjoner

- Nar det ble startet

- Bakgrunn for oppstart

T2: Internasjonalisering

- Nar / Hvor / Hvordan? / Hvorfor?

- Anbudsstrategi - Bruk av agenter/salgskontorer/underavdelinger.

- Hvordan gar selskapet frem for a fa nye jobber /oppdrag ?

2. CSR Generelt

T3: Hva legger du/dere i begrepet CSR?

T4: Hva mener dere er fordelene ved a ta samfunnsansvar? etiske regler ?

T5: Hvordan skiller CSR i Norge seg fra hvordan dere opplever dette internasjonalt?
T6: Handterer deres bedrift CSR noe annerledes i utlandet enn hva dere gjar i Norge?

T7: Hvilke tiltak har dere iverksatt for a forebygge samt imgtekomme krav til CSR i utlandet?

3.Antikorrupsjon som en del av CSR

Flere studier og publikasjoner de senere ar har sett koblingen mellom antikorrupsjonsarbeid
0g CSR - da dette har blitt en gkende utfordring for bedrifter som internasjonaliseres. Flere
norske bedrifter har ogsa veert involvert i korrupsjonssaker de senere ar, bl.a Norsk Hydro,
Norconsult, Statoil og Yara. Dette har gitt gkt sgkelys rundt korrupsjonsproblematikken som
eksisterer i flere land. Noen mener oljebransjen er sarlig utsatt. Hva er deres synspunkt pa
dette?
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Med bakgrunn i dette har vi derfor valgt a rette hovedsgkelyset mot antikorrupsjonsarbeidet
som en del av CSR ved internasjonalisering (Utenriksdepartementet (2009). Dokumentet
kommuniserer i hovedsak tre spesifikke felter hvor norske myndigheter har searskilte

forventninger til norske utenlandsetablerte selskaper.

* Norske bedrifter har ansvar for a sgrge for et anstendig arbeidsliv for sine ansatte.
* Norske bedrifter har ansvar for & jobbe for et bedre miljg.

= Norske bedrifter har ansvar for a bekjempe korrupsjon i alle sine virkeland.

T7: Kan du fortelle oss hvordan antikorrupsjonsarbeidet i deres selskap fungerer?

T7.1: Dere har en <eierform>. Legger de noen form for faring for antikorrupsjonsarbeidet?
T8: Hvordan er antikorrupsjonsarbeidet organisert innad i bedriften? Hvor ligger ansvaret?
T9: Eksisterer det noen antikorrupsjonstiltak i deres bedrift knyttet til HR? (Screening av nye
ansatte, en bevisst opplaring, code of conduct / etiske retningslinjer)

- Varslerordning, Bruk av lederteam, intern/ekstern revisjon, ressursstyring, disiplinar straff.
T10: Hvilke avveininger gjer dere far dere bestemmer for hvorvidt dere vil ga inn i et
land/marked?

- Hvor henter man kompetanse? Statlige organger? Kompetanseclusters?

T11: Hvilke screeningmetoder bruker dere ovenfor nye partnere/leverandgrer?

- Screening, due dilligence, oppfalging, evaluering.

T12: Hva er motivasjon deres bak a drive antikorrupsjonsarbeid? Hva gnsker man a oppna?
Unnga? OECD konvensjonen & lovgivning rundt korrupsjon utland vs Norge.

T13: Hvordan er antikorrupsjonsarbeidet deres annerledes i Norge i forhold til utlandet?
T14: Har dere noen form for dokumentasjonav antikorrupsjonsprogrammet deres? Code of

conduct, CSR-rapport?

Avslutning.
. Oppsummere funn
. Har vi forstatt deg riktig?
. Er det noe du vil legge til?
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Analysetabell

Vedlegg 3

SELSKAP 1 SELSKAP 2 SELSKAP 3 SELSKAP 4 SELSKAP 5
1 Bakgrunnsinfo
Aktive Land/Regioner Alle kontinenter Nordsjgen Europa Nordsjgen Nordsjgen
Vest-Afrika Asia Mexico Sar-Atlanteren
Brasil Nord Amerika Kina Middelhavet
Mexico Midtgsten
Forretningsfelt / - Offshore og subsea - Etablert nylig. -Leverer offshore og - Godt etablert med - Oppstart i siste ti ar.
Starrelse / Fartstid / siden 60-tallet. - Under 500 ansatte. subseatjenester til lang fartstid. - Hovedomrader er
- Over 1000 ansatte. bade offshore, telekom - Hovedomrader i dag Vessel Platform Supply
og forsvarsindustri. er Subsea, med og multirole rescue
- Under 500 ansatte. separat segment pa vessel (redning/
lektere og taubat. berging ).
- Under 500 ansatte. - Over 500 ansatte.
Kontor/Agenter/ - Kontorer i 30 land. - Salgskontorer i - Kontorer i Europa, - Salgskontorer i Norge | - Salgskontorer i Norge

Hvordan far man salg?

- Mix av eget
salgspersonell og

eksterne salgsagenter.

Norge, UK og Houston.

- Salgsagenter man
har stor kjennskap til
og stoler pa.

Asia, nord amerika og
midtesten.

- Betjener markeder
med agenter ellers.

og Houston (US).
- Benytter salgsagenter
der det er behov.

og i Skottland.
- Benytter agenter noen
steder.

Eierskap

-Offentlig notert
barsselskap.

- Fragmentert
eierstruktur.

- Forventning om a
drive med
antikorrupsjon.

- Heleid av privat akter.

- Det foreligger en klar
forventning fra styret
om at det jobbes med
antikorrupsjon.

- Heleid av privat aktar.

- Sentralisert
eierskapsstruktur.

- Opplever lite feringer
pa
antikorrupsjonsarbeid.

- 100 % familieeid,
privat selskap.

- Ingen feringer fra
eierne rundt
antikorrupsjonstiltak.

- Apent, barsnotert med
spredt eierskap.
Privateiere.

- Lite fgringer, men
opptatt av ordentlighet
og ryddighet i firmaet.

Internasjonalisering

- Markedet ble for lite i
nordsj@en, derfor
utvidet de.

- Klima i Norge om
vinteren gjer det
vanskelig a drive med
sjofart.

-Gikk internasjonalt i
2000.

- Ekspandert il
Houston og @sten i
2005. Videre til nye
regioner i 2013.
-Arsak : N& et starre
marked.

- Internasjonalt pa
80-tallet med
lektervirksomhet.

- Ekspanderte pa
90-tallet, jobber med
vessel og
lektervirksomhet over
hele verden.
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2CSR SELSKAP 1 SELSKAP 2 SELSKAP 3 SELSKAP 4 SELSKAP 5
Perspektiv pa CSR - Bruker CR som sin - Operasjoner i utlandet | - CSR er viktig for - Ikke noe spesielt - CSR er viktig pa den
strategi. Mindre fokus skal utfgres pa samme selskapet. forhold til det. maten at det skaper

pa den sosiale biten.

- Konsentrere innsats
inn mot driftsspesifikke
forhold.

-Deteren
samfunnsforventning.
- Universal, helhetlig
strategi med lokal
tilpasning.

mate som i Norge.
- Etikk og moral er viktig
i utland.

- Etikk sveert viktig del.

- Filantropi, stette til
lag/foreninger.
- Mest press i Norge.

- Praver a jobbe etter
norske holdninger &
kutyme.

verdier for selskap,
eiere og samfunnet
gjennom etisk og
forsvarlig drift.

- Vektlegger szerlig
milj@, gjennom
utslippsreduksjon.

Fordeler ved CSR

- Ser pa dette som en
plikt mot land man
jobber imot.

- Ser pa det som en
merverdi.

-Ingen seerskilt
satsning pa CSR.

- Vekt pa HMS,
kvalitetssikring og etikk
som et substitutt til

-@kt goodwill fra
lokalsamfunn.

- Leerlingordninger gir
senere ansettelser.

- Har ikke noe etablert
arbeid knyttet direkte til
CSR.

- Legger vekt pa HMS.

- Farst og fremst
gkonomiske, ved
reduksjon i avgifter.

- Ga foran som godt CSR.
eksempel.
Antikorrupsjonsarbeid i | - Forekommer i Norge. - Ikke - Jobber etter samme - Noenlunde lik. - Stille samme krav
Norge vs utlandet. - Risikoanalyser mest antikorrupsjonsarbeid i krav og regelverk. Overordnet strategi lik nasjonalt som
utbredt i risikofylte land | vestlige land. - Sterre utfordring i for alle virkeland. internasjonalt.

og regioner.
- Universell strategi pa

- Mer fokus pa
risikoanalyse i andre

utlandet enn i Norge.
- Mal om uniform

- Mer fokus pa miljg og
sikkerhet.

- Kanskje mer obs pa
enkelte

overordnet niva med regioner. utfarelse. - Ingen forskjell. Ikke problemstillinger i
tilpasning til lokale - Tillitsbasert forhold til etablert utlandet.
lover, regler og normer. | antikorrupsjonsarbeid. antikorrupsjonsarbeid - Ingen forskjell. Kan
hverken i Norge eller vaere mer obs pa noen
internasjonalt. problemstillinger.
Motivasjon bak - Skaper merverdi og - Unnga a bli - Etikk. - Ikke motivasjon til a - Renomme.
antikorrupsjonsarbeid. differensierer seg svartelistet av kunder. - @nske om a felge drive med - Viktig for business a
gjennom godt arbeid. - Rykte lover og regler. antikorrupsjon. bli ansett som serigs
- Rykte. - Etikk og integritet - Press fra samfunnet - Arsak: akter.
- En forventning viktige faktorer. og andre eierstruktur, typer
utenifra. oljeselskaper. jobber, liten bedrift, sub
- Lover og regler. - Rykte contractor.
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Organisering og
ansvar.

- BIC har hovedansvar
internt.

- Har nedvendig
kompetanse..

- BIC har jevnlig
periodiske revisjoner
av enheter i ulike land.
-Antikorrupsjon viktig.

- Styret og toppledelse.

- Ingen saerskilt
avdeling.

- Prosessorientert
tilnaerming.

- Ingen internrevisjon
med antikorrupsjon.

- Ingen egen avdeling.
- Avdelingsledere har
ansvar ved salg/
anbud.

- Har decision gates.

- Prosessorientert
tilnaerming.

- Har internrevisjon

-Ingen egen avdeling
som sitter med jobb
direkte opp mot
antikorrupsjon og
antikorrupsjonstiltak.
-Har internrevisjon uten
systematiske
antikorrupsjonstiltak.

- Egen avdeling, QA,
sitter med overordnet
ansvar.

- Internrevisjon en gang
i kvartalet med
systematiske
antikorrupsjonstiltak.

- Systematisk. med
antikorrupsjonstiltak.
4 Antikorrupsjonstiltak | SELSKAP 1 SELSKAP 2 SELSKAP 3 SELSKAP 4 SELSKAP 5

- Human Resource

Screening av ansatte.

- Bruk av etiske case
intervjuer ved
rekruttering.

Kontraktsforhandlinger.

Code of Conduct
inngar i kontrakten.
- Vektlegges forhold
rundt korrupsjon,
herunder mottak av
gaver, penger osv.

- Code of Conduct alle
ansatte ma skrive
under pa.

Innremmer for svake
rutiner.

- Varierende praksis
mellom land..

- Har CoC og
antibribery som en del
av kontrakten. Uformelit
i praksis.

-Standard kontrakter,
bransjestandard. Ikke
noe spesifikt mot
korrupsjon.

-Punkter knyttet til
korrupsjon ligger inne i
kontrakten.

Introduksjon og
oppleering.

- Trestegsprosess,
tilpasset avdeling man
jobberi .

- Inkluderer verdier,
etikk og selskapets
CR-policy.

- Eget forretningsetikk-
kurs.

- Systematisk.

- Antikorrupsjonstiltak
er en fast del av
oppleering.

Varslerordning.

- Har varslerordning, i
form av anonym e-post
til BIC-gruppen.
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Kompetanseressurser. - Intern compliance - Intern kompetanse i -Baserer kun pa intern -Rederforbundet og - Kunder og
avdeling. styret og toppledelse. kompetanse. uD. samarbeidspartnere.
- Staten. - Internett. - Samarbeidspartnere. - Ansatte i QA-avdeling.
- Andre selskaper. - Eksterne konsulenter.
- Tredjeparts (til risikoanalyse - ikke
organisasjoner. direkte antikorrupsjon)
Anbud - Mix av egne - Bruk av salgsagenter - Kun eget salgskontor - Utstrakt bruk av - Blanding av agenter
salskontorer og man kjenner fra for. og salgspersonell. agenter eller direkte og eget
eksterne salgsagenter. - Anbudsgjennomgang - Viktig del av kontakter. salgspersonell.
- Rapportering til BIC med advokater og flere | anbudsgjennomgang - Automatiske - Streng prosedyre etter
som tar seg av “decision gates’. er antikorrupsjon. henvendelser innen formelle skriv og etiske
prosjektscreening og - Seerskilte store anbud | - lekter-virksomhet, retningslinjer fra QA.
risikovurdering. involveres styret. Kontraktsgjennomgang | grunnet fa akterer. - Operasjonsavdeling
- Systematisk. viktig. og QA-avdeling deltar i
forhandlinger.
- Systematisk.
Land - BIC tar lepende - @konomisk - Baserer seg pa intern - Aktiv bruk av UD og - Lener seg mot kunder
risikovurderinger av nye | markedsanalyse fra kompetanse. Ansatte rederforbundet. og
og eksisterende land. eksterne med kompetanse og - Samarbeidspartnere / | samarbeidspartnere i
- Aktiv bruk av markedsanalytikere + lang fartstid. leverand@rer om de aktuelle land.
konsulenter i land med internt. - Legger mest vekt pa n@dvendig. - Tillit.
lite intern kompetanse. - Enkel risikoanalyse. kultur, normer og - Ekstern -Selskapet har
- Selskapet har - Selskapet har regler. konsulentanalyse ved svartelistet enkelte
svartelistet enkelte svartelistet enkelte - Selskapet har stor usikkerhet. land.
land. land. svartelistet enkelte - Selskapet har
- Systematisk. - land. svartelistet enkelte
- Basert pa land.
Leverandgrer - Har standardiserte - Basert pa tillit. - Baserer seg pa tillit. - Foretar gkonomisk - Basert pa tillit.

kontraktsformuleringer
til alle leveranderer.

- Oppleering av policies
til lokale
underleverandgrer.

- R revisjonsrett av
underleveranderer
gjennom kontrakter.

-.Bruker kontakter man
kjenner fra for.

- Bruker agenter man
Kjenner.

- ingen systematiske
antikorrupsjonstiltak.

- Velger dyrere, tryggere
Izsninger fremfor
billigere, ukjente tilbud.
- Ingen formalisert
risikoanalyse. Etter
behov.

- Ingen systematiske
antikorrupsjonstiltak.

revisjon og sjekk pa
Performance / HSE av
nye leverandarer.

- Ingen systematiske
antikorrupsjonstiltak.

- Tillit.

- Portefeljen er store,
internasjonale aktarer
med strenge interne
rutiner. Risiko ansees
for & vaere liten.

- Ingen systematiske
antikorrupsjontiltak.
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