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CSr, innovaSjon og 
verdiSkaping r
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Som føl ge av for ny et in ter es se for CSR de sis te par ti åre ne 
har det duk ket opp en gan ske mot stri den de lit te ra tur om 
for hol det mel lom CSR og in no va sjon og tra di sjo nel le mål 
om vekst og ver di ska ping. Noen fors ke re og po li ti ke re 
har ar gu men tert for et gjen si dig for ster ken de sam spill 
mel lom CSR og in no va sjon, hvor beg ge fak to re ne spil ler 
sam men og sti mu le rer ver di ska ping. And re fors ke re og 
po li ti ke re, der imot, har holdt det mot sat te for å være sant.

Ved å gjen nom gå sen tra le bi drag til lit te ra tu ren 
om CSR og in no va sjon og im pli ka sjo ner for vekst og 
ver di ska ping opp sum me rer vi i det føl gen de de vik
tig ste teo re tis ke ar gu men te ne og per spek ti ve ne sett 
fra beg ge po si sjo ne ne. I den em pi ris ke de len som føl
ger, ut fors ker vi hvor dan de teo re tis ke ar gu men te ne 
stem mer med prak sis – ba sert på en un der sø kel se av 
nor ske «ga sel le be drif ter» – et fremgangsrikt seg ment 
av nor ske små og mel lom sto re fore tak.

Artikkelen vi ser hvor dan både den ge ne rel le vinn
vinnte sen om sam funns an svar, in no va sjon og ver di

ska ping og den ne te sens ny li be ra le an ti te se svik ter, sett 
fra et teo re tisk så vel som et em pi risk stå sted. I ste det 
do ku men te res mer spe si fik ke ef ek ter, der vis se for mer 
for CSR og in no va sjon lar seg kom bi ne re, mens and re 
ikke gjør det, og der både CSR og in no va sjon for ut set tes 
kom bi nert med eg ne de for ret nings mo del ler. I til legg 
do ku men te res det at ef ek ter for vekst og ver di ska ping 
er se lek ti ve og be gren se de.

Forsk nin gen som den ne ar tik ke len pre sen te rer, kan 
der for ses som en del av den nes te ge ne ra sjo nen av CSR 
og in no va sjons stu di er, der de bat ten for og/el ler mot 
CSR og in no va sjon er er stat tet av en ana ly se av hvor dan 
og un der hvil ke om sten dig he ter CSR og in no va sjon kan 
pas se inn i og bi dra til ver di ska ping.

CSr og innovaSjon 
– SamSpill eller motSetning?

En ge ne rell gjen nom gang av sen tra le teo re tis ke 
per spek ti ver på CSR og in no va sjon vi ser at det fin

 Artikkelen er skrevet i sam ar beid med Atle Blom gren, An nik Ma ger holm Fet, Ta tia na Iakovleva, Fred Wen støp, 
Elin Stau rem og Elz bie ta Toporowska

Sammendrag
CSR og innovasjon er nå veletablerte «buzzwords» 
og inngår som mantra i en formel for å bringe vekst 
og verdiskaping. Mot denne posisjonen står et tidli-
gere mantra, med profitten i sentrum. I en empirisk 
studie har en forskergruppe fra BI, NTNU og UiS/
IRIS testet disse tesene og en rekke andre teorier 
om sammenhengen mellom CSR, innovasjon og 
verdiskaping på et utvalg av hurtigvoksende små 
og mellomstore gasellebedrifter.

Resultatene fra gasellestudien viserer at forsøk 
på å bruke CSR og innovasjon som generelle kom-
mersielle drivere er urealistisk. Det samme gjelder 
imidlertid forsøk på å øke vekst og verdiskaping ved 
å minimere CSR og innovasjon. I stedet peker Gasel-
lestudien i retning av en mer fokusert tilnærming 
der det tas hensyn til spesifikke effekter av CSR og 
innovasjon på vekst, produktivitet og verdiskaping 
under ulike forretningsmodeller.
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nes ar gu men ter både for sam spill og for mot set ning. 
Gjen nom gan gen som føl ger, star ter med å se på in no
va sjon, og med det som ut gangs punkt un der sø kes uli ke 
in no va sjons per spek ti ver og de res re la sjo ner til sam
funns an svar. Der et ter re ver se res rek ke føl gen, og med 
ut gangs punkt i CSR un der sø kes uli ke CSRper spek ti ver 
og de res for hold til in no va sjon.

InnovasjonsperspektIver og Csr

Det er mu lig å fin ne grunn lag for te sen om kom ple
men ta ri tet og sy ner gi mel lom in no va sjons teo ri og CSR 
in nen fle re de ler av innovasjonslitteraturen. Dis se 
de le ne av lit te ra tu ren in klu de rer innovasjonssystem
litteraturen, både i dens na sjo na le, re gio na le og sek
to ri el le va ri an ter, og i lit te ra tu ren om sosiotek nis ke 
sy ste mer og kom pa ra tiv po li tisk øko no mi.

Med sin be ty de li ge vekt på so si al or ga ni se ring av 
in no va sjon sam sva rer innovasjonssystemlitteraturen 
im pli sitt med en so si alt ori en ter te CSRagen da en. I den 
na sjo na le innovasjonssystemtilnærmingen de fi ne rer 
for eks em pel Lund vall (1992, 1998) eks pli sitt be gre pet 
na sjo nalt in no va sjons sy stem til å om fat te alle as pek
ter av den øko no mis ke struk tu ren og in sti tu sjo nel le 
ar ran ge men ter som på vir ker ut forsk ning og læ ring. 
Det te gir fle re mu lig he ter for en bred so si al for ank ring 
av in no va sjon og der med im pli sitt også for CSR.

Den re gio na le innovasjonssystemlitteraturen føl ger 
det na sjo na le innovasjonssystemperspektivet i sin vekt
leg ging av den so sia le for ank rin gen av øko no mi en og 
in sti tu sjo ners rol le i in no va sjon. Også det re gio na le inno
vasjonssystemperspektivet leg ger der med til ret te for en 
kob ling til CSRagen da en. Til sva ren de leg ger Mic hael 
Por ters kon sept næ rings klyn ger (Por ter 1980, 1990, 1998) 
og se ne re ut vik ling av in no va ti ve kunnskapsallmenninger 
(Reve 2012) også til ret te for CSR. Por ter gjør et po eng 
av at geo gra fisk nær het til be drif ter og in sti tu sjo ner på 
ett sted – og gjen tatt ut veks ling mel lom dem – frem mer 
bed re sam ord ning og til lit enn mar keds trans ak sjo ner 
mel lom spred te og til fel di ge kjø pe re og sel ge re.

I lik het med de and re innovasjonssystemperspekti
vene un der stre ker Malerbas (2004) sek to ri el le inno
vasjonssystemperspektiv og Carls son og Stankiewitzs’ 
(1995) tek no lo gis ke systemtilnærming sam spil let mel
lom in sti tu sjo nell og tek no lo gisk ut vik ling. Det frem
heves at tek niskøko no mis ke be slut nin ger fin ner sted 
i en so sio kul tu rell sam men heng, som igjen åp ner opp 
for et CSRen ga sje ment.

Men mens de ler av innovasjonslitteraturen åp ner 
opp for CSR, gir and re de ler av innovasjonslitteraturen 
grunn lag for et mot set nings fylt for hold til CSR. Det 
gjel der fle re kjen te bi drag, for eks em pel Schumpeters 
ana ly se av krea tiv øde leg gel se og lit te ra tu ren om for
styr ren de (dis rup ti ve) tek no lo gi er. I til legg kom mer en 
innovasjonslitteratur med ba sis i na tur li ge seleksjons
modeller, med ster ke ana lo gi er til funk sjo nell bio lo gi.

Krea tiv øde leg gel se, slik Schumpeter så det, «re vo
lu sjo ne rer ustan se lig den øko no mis ke struk tu ren 
in nen fra, øde leg ger den gam le, og ska per ustan se lig 
nytt». Schumpeter gikk så langt som til å si at «krea tiv 
øde leg gel se er vik tig kjen ne tegn ved ka pi ta lis men», og 
han ut ford rer der med på en grunn leg gen de måte in kre
men tell og so si alt in te grert in no va sjon.

Som krea tiv øde leg gel se bæ rer be gre pet for styr ren de 
(dis rup tiv) tek no lo gi el ler in no va sjon med seg kon no
ta sjo ner til hard mot si gel se i ste det for myk, so si alt 
in te grert trans for ma sjon. Be gre pet dis rup tiv tek no lo gi 
(Chris ten sen 1997) be skri ver en ny tek no lo gisk in no va
sjon – pro dukt el ler tje nes te – som til slutt un der mi ne rer 
den do mi ne ren de etab ler te tek no lo gi en og pro duk ter 
som er bygd på den ne, i mar ke det. Det står i kon trast til 
det å opp rett hol de tek no lo gi el ler in no va sjon og fo ku
se re på in kre men tel le for bed rin ger som etab ler te mar
keds ak tø rer kan inn lem me i ek si ste ren de pro duk ter.

Chris ten sen hev der at dis rup ti ve tek no lo gi er ofte 
in tro du se res i lavkvalitetsenden av mar ke det for der
et ter å job be seg opp over. Etab ler te ak tø rer vil gjer ne 
flyt te seg opp til høy ere kvalitetssegmenter i mar ke det 
og kon sen tre re seg om sine mer at trak ti ve kun der før 
de – et ter en rek ke sli ke kon fron ta sjo ner – blir sit ten de 
in ne klemt i mind re mar ke der og et ter hvert pres ses ut 
også av de mest lønn som me seg men te ne, og til slutt 
blir dre vet helt ut av mar ke det.

I tråd med Schumpeters be grep krea tiv øde leg gel se 
un der stre ker Christensens be grep dis rup tiv tek no lo gi 
el ler in no va sjon spen nin gen mel lom in no va sjon og CSR. 
For på sam me måte som dis rup tiv in no va sjon lett fø rer 
til kon kurs el ler in du stri ell trans for ma sjon, vil etab ler te 
fore tak rett og slett ikke len ger ek si ste re for å ta an svar.

Blant de mer bru ta le per spek ti ve ne på in no va sjon 
fin ner vi også, som nevnt, na tur li ge seleksjonsmodeller 
som sam sva rer med funk sjo nel le mo del ler fra bio lo gi en 
hvor blind va ria sjon og se lek tiv re ten sjon er det sen tra le 
(Camp bell 1986). Ana ly ser med ut gangs punkt i den ne 
lit te ra tu ren un der stre ker hvor vik tig flek si bi li tet er, og 
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ana ly se ne stil ler seg van lig vis kri tisk til mer so si alt in te
grer te mo del ler for in no va sjon. Det leg ges føl ge lig vekt 
på be gren se de, kort va ri ge en ga sje men ter med be gren
set rom for CSR ba sert på en dy pe re so si al for ank ring.

Sam let sett fremhever den oven nevn te lit te ra tu ren 
en dis rup tiv innovasjonsagenda som ut fyl ler den mer 
so si alt in te gre ren de innovasjonssystemtilnærmingen. 
Den først nevn te lit te ra tu ren ska per imid ler tid et mye 
mer pro ble ma tisk for hold til CSR. I den ut strek ning 
CSR er ba sert på so si alt in ne byg de lang sik ti ge interes
sentrelasjoner, vil so si alt «for styr ren de», «de struk tiv» 
el ler rå markedselektiv in no va sjon være pro ble ma tisk 
å for hol de seg til.

Csr-perspektIver og Innovasjon

Sam spil let mel lom CSR og in no va sjon av hen ger åpen
bart ikke bare av in no va sjon, men også av hvil ken type 
CSRtil nær ming det drei er seg om. En un der sø kel se av 
noen kjen te CSRper spek ti ver vi ser at mens de fles te 
av dem går let test sam men med in kre men tell in no va
sjon, fin nes det også CSRtil nær min ger som in ne bæ rer 
ra di kal og dis rup tiv end ring.

Interessenttilnærmingen, som ge ne relt be trak tes 
som en hjør ne stein i både CSR og for ret nings etikk, 
fo ku se rer på at det er nød ven dig for en or ga ni sa sjon 
ak tivt å ad mi ni stre re sine re la sjo ner til spe si el le in ter
es se grup per (Free man 1984, Mit chell et al. 1997). In ter
es sent til nær ming er tra di sjo nelt for mu lert i et sta tisk 
per spek tiv, med en sterk for ank ring hos da gens ak tø rer, 
de res syn og de res ori en te ring. Da gens in ter es sen ter 
kan god ta in kre men tell in no va sjon og/el ler in no va
sjon som opp rett hol der el ler «opp gra de rer» nå væ ren de 
for ret nings mo del ler og for ret nings drift. Men det er 
lite sann syn lig at de sam me in ter es sen te ne vil støt te 
ra di kal el ler transformativ in no va sjon som med fø rer 
en dras tisk end ring av rol le ne de res og en de va lu er ing 
av den grunn leg gen de kom pe tan sen de res.

Ut over in ter es sent mo del len, som har bred til slut
ning in nen for for ret nings stra te gi og sty rings teo ri, har 
en rek ke and re di sip li ner ut vik let sine spe si fik ke CSR
va ri an ter.

I mar keds fø ring har sø ke ly set vært satt på kom mu
ni ka ti ve og om døm me mes si ge as pek ter av CSR. Ved å 
gjø re det godt, hev des det, kan det ska pes om døm me
ge vins ter som for bed rer be drif tens evne til å til trek ke 
seg res sur ser, styr ker be drif tens ef ek ti vi tet og byg ger 
kon kur ran se for trinn (Fombrun 1996). Som i in ter es

sent mo del len er om døm me til nær min gen også knyt tet 
til en sta tisk agen da.

Si den be drif tens om døm me er ba sert på nå væ ren de 
in ter es sen ters fore stil ling om sel ska pets hand lin ger og 
re sul ta ter (Fombrun 1996), er dens om døm me ka pi tal 
knyt tet til ek si ste ren de ak tø rer. Dis se ak tø re ne er kil
den til em pi ris ke om døm me må lin ger, og det er ev nen 
til å til freds stil le dem på nå væ ren de tids punkt som 
fremstår som be drif tens sto re ut ford ring. I til fel ler hvor 
det drei er seg om mer dis rup ti ve in no va sjo ner, mø ter 
om døm me per spek ti vet noen av de sam me di lem ma ene 
som in ter es sent mo del len. Når mu lig fremtidig suk sess 
må kjø pes gjen nom struk tu rel le end rin ger som går på 
be kost ning av da gens in ter es sen ter, kan dis se in ter es
sen te ne re age re med å de va lu ere fir ma ets om døm me.

Et an net sen tralt bi drag til CSRteo ri har sitt ut spring 
i for ret nings stra te gi. Por ter og Kra mer (2006) hev der, 
gjen nom å be nyt te Mic hael Por ters vel etab ler te klyn
ge til nær ming, at CSR – el ler kol lek ti ve so sia le in ves
te rin ger – som blir gjort av del ta ker ne i en klyn ge, kan 
bed re mu lig he te ne for alle klyn ge ak tø rer sam ti dig som 
kost na de ne som bæ res av den en kel te ak tør, re du se res. 
Sli ke in ves te rin ger kan der for ha po si ti ve ring virk nin
ger for den en kel te be drift og dens dy na mi ske ut vik ling, 
så len ge den for blir i klyn gen. I en se ne re ver sjon har 
Por ter og Kra mer (2011) om døpt sin til nær ming til sha
red value, noe som fremhever vinnvinnmu lig he te ne 
for næ rings li vet og sam fun net.

Men til pas nin ger som kob ler sam funns an svar sam
men med kjer ne virk som he ten, gjør kjer ne virk som he ten 
sår bar også for ra di kal, og spe si elt for dis rup tiv, in no
va sjon. Hvis kjer nen i for ret nings mo del len be ve ger seg 
ra di kalt ut over da gens klyn ge gren ser, kan en CSRtil
nær ming som er nær knyt tet til fore ta kets for ret nings
mo dell, være mer sår bar enn tra di sjo nell fil an tro pi.

I fi nans ver de nen har øken de for stå el se for den øko
no mis ke be tyd nin gen av mil jø og so si alt an svar, sam
men med øken de krav fra myn dig he ter, kun der og 
ret tig hets ha ve re, ført til CSRori en ter te in ves te rings
til nær min ger. Til ta ke ne har va ri ert fra be gren set ute
luk kel se av sel ska per fra en in ves tor por te føl je til mer 
ra di kal po si tiv filt re ring for å skil le ut sel ska per som ut 
fra firedimensjonale – øko no mis ke, so sia le, øko lo gis ke 
og sty re sett – kri te ri er (ESG) er «de bes te i klas sen». 
CSRori en ter te in ves te rings til nær min ger om fat ter 
også engasjementstrategier, der ei er po si sjo ner bru kes 
til å på vir ke sel ska pe ne til bed re ESGpre sta sjo ner for 
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at de skal nå ikke bare fi nan si el le, men også so sia le og 
øko lo gis ke mål. (Ref. UN PRI, SIF, Has sel 2013, Jen sen 
2001.) Mens en kel te vi sjo næ re (Emer son 2003) ser 
Socially responsible investment (SRI) som et red skap 
for ra di kal end ring, ser de etab ler te fi nans in sti tu sjo
ne ne det te som en mar gi nal ut vi del se av kon ven sjo nel le 
in ves te rings stra te gi er, som kun ak sep te res der som de 
også le ve rer på den øko no mis ke bunn lin jen.

CSRen ga sje men tet in nen handelshøyskolefagene 
om fat ter også regn skap. I en ut vi del se av tra di sjo nell 
finansrapportering til «Trip le Bottom Line»rap por
te ring (TBLrap por te ring) inn lem mes også so sia le, 
mil jø mes si ge fak to rer i års regn ska pet. Fra det te rap
porteringskonseptet ble lan sert av John El king ton 
i 1999, har det grad vis be ve get seg inn i fo re ta ke nes 
regnskapsrepertoar. De ler av den ut vi de de rapporte
ringsagendaen er nå myndighetspålagt, og de ler av den 
på leg ges også sel ska pe ne av fi nan si el le in ves to rer som 
har be hov for in for ma sjon i for bin del se med sine EG/
SRIstra te gi er. Den tre del te bunnlinjetenkningen er 
også fan get opp av in ter na sjo na le or ga ni sa sjo ner som 
De for en te na sjo ner, blant an net gjen nom støt ten til 
Glo bal reporting initiative (GRI). Det sto re mang fol det 
av rapporteringstilnærminger og de res fri vil li ge ka rak
ter bi drar til at TBL får be gren set virk ning. So sia le og 
mil jø mes si ge regn ska per er frem de les mar gi na le, men 
kun ne, med vi de re kon so li de ring og kla re in ter na sjo
na le stan dar der, fått en mer ra di kal ef ekt.

Mens de fles te CSRtil nær min ge ne til sy ne la ten de 
pas ser godt sam men med in kre men tell in no va sjon, 
om fat ter CSR også ra di ka le trans for ma ti ve vi sjo ner. 
I «The Chrysalis Economy» pos tu le rer El king ton 
(2001) at den glo ba le øko no mi en går inn i en lang va
rig pe ri ode med dyp for vand ling. Han hev der at øko
no mis ke, so sia le og mil jø mes si ge pro ble mer, i en tid 
med øken de glo bal av hen gig het, pres ser frem en æra av 
dra ma tisk tek no lo gisk, in du stri ell og mar keds mes sig 
trans for ma sjon. I tråd med Brundt landkom mi sjo nen 
(Brundt land 1987) og Stu art Hart (1997), ar gu men te rer 
El king ton for at bæ re kraf tig ka pi ta lis me må inn ta en 
ra di kalt ny po si sjon med hen syn til so si al lik het, mil
jø mes sig rett fer dig het og for ret nings etikk. Idet han 
fo ku se rer spe si fikt på in no va sjon, hev der El king ton 
at vi må for nye oss både på det funk sjo nel le ni vå et 
(mer ener gi ef ek ti ve bi ler) og på det to ta le sy stem ni
vå et (ny by ut vik ling). In no va sjo ner vil måt te gå langt 
ut over tek no lo gi og ad mi nist ra sjon ale ne, hev der han, 

og også in ne bæ re ra di kal øko no misk, so si al og mo ralsk 
om stil ling. De dy na mi ske per spek ti ve ne som er ned
felt i Elkingtons og and re ra di ka le bæ re kraftten ke
res bud skap, med fø rer po ten si elt be ty de lig ra di kal/
dis rup tiv in no va sjon, og vil der for lett kol li de re med 
sta tus quoori en ter te ho ved til nær min ger in nen CSR. 
Her åpen ba rer det seg en uløst spen ning in nen sam
funnsansvarslitteraturen.

CSr, innovaSjon og verdiSkaping
Det er ikke bare for hol det mel lom CSR og in no va sjon 
som er tve ty dig, det sam me gjel der for hol det mel lom 
de to be gre pe ne (CSR og in no va sjon) og ver di ska ping. 
To sen tra le sko le ret nin ger in nen øko no mi har vidt 
for skjel li ge syn på in no va sjon og ver di ska ping. Sam
men med det tve ty di ge for hol det mel lom in no va sjon 
og CSR, som er pre sen tert i det fore gå en de, med fø rer 
det at dis se sko le ret nin ge ne har så for skjel li ge syn på 
in no va sjon og ver di ska ping at det blir van ske lig å kon
strue re et kon sis tent bu si ness case der de tre fak to re ne 
spil ler godt sam men.

Innovasjon og verdIskapIng

Når det gjel der in no va sjon og ver di ska ping, set ter et 
sta tisk efektivitetsperspektiv sø ke ly set på hvor dan 
lønn som het og vekst opp nås gjen nom ef ek tiv sty ring 
og op ti ma li se ring. Det fo ku se res på ope ra sjo nell ef ek
ti vi tet for å pro du se re va rer og tje nes ter med en op ti
mal kom bi na sjon av inn sats fak to rer for å fremskafe 
mak si ma le re sul ta ter til la vest mu lig pris (Ni chol son & 
Sny der 2011). Ved å trek ke det te per spek ti vet vi de re inn 
i kunn skaps øko no mi en, har det endt opp med å om fat te 
ikke bare kon kre te, men også im ma te ri el le res sur ser 
som men nes ke lig ka pi tal (Sher man 2011).

I mot set ning til det sta tis ke per spek ti vet, an ser det 
dy na mi ske ef ek ti vi tets og in no va sjons per spek ti vet 
vekst og suk sess som noe som føl ger av en tre pre nø
rers evne til å høs te for de le ne av krea ti ve til pas nin ger 
til nye kom mer si el le mu lig he ter (Afuah 2009, Ad ner 
2012). Ved å ut nyt te tid lig mar keds er fa ring til in du stri
ell for bed ring kan ef ek ti vi te ten for bed res over tid, noe 
som gjør det mu lig å nå sta dig nye mar keds seg men ter 
(Wene 2008).

På mik ro ni vå et opp sum me rer den ame ri kan ske 
or ga ni sa sjons teo re ti ke ren James March (1991) di lem
ma et med å for ene det sta tis ke og det dy na mi ske per
spek ti vet, og han ar gu men te rer for et ba lan sert syn:
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Or ga ni sa sjo ner som dri ver eks pe ri men te ring uten å 
ut nyt te re sul ta te ne, vil opp da ge at de bæ rer kost na
de ne ved ut forsk ning uten å kla re å høs te for de le ne … 
Mot satt gjel der det at or ga ni sa sjo ner som bare høs ter 
uten å ut fors ke nye mu lig he ter, sann syn lig vis vil fin ne 
seg fan get i en sub op ti mal li ke vekt, som ikke bæ rer 
over tid. Der for er det å opp rett hol de en hen sikts mes
sig ba lan se mel lom utforsking og høs ting sen tralt for 
over le vel se og vekst.1

Mens man ge føl ger March i hans ar gu ment for et ba lan
sert syn, mang ler det en over ord net teo ri som byg ger 
bro mel lom de to po si sjo ne ne, noe som be tyr at det 
vil være et stort spenn i hvor dan uli ke ak tø rer vur de
rer ba lan sen. Det te il lust re res ty de lig i de bat ten for og 
mot en vinnvinntese i for bin del se med in no va sjon 
og ver di ska ping.

I til legg kom mer be tyd nin gen av hvil ket tids per spek
tiv som an leg ges. I det lan ge løp er sta tisk ef ek ti vi tet 
ale ne, selv sup plert med in kre men tell in no va sjon, nep
pe til strek ke lig til å ut nyt te po ten sia let i innovasjonsø
konomien. Crevoisier (1994) ar gu men te rer der for for at 
en eks klu siv sat sing på in kre men tell in no va sjon vil bety 
at det tek nis ke pa ra dig met som den ne ty pen in no va
sjon er tuf tet på, vil blitt ut tømt svært raskt. Lang sik tig 
ver di ska ping er der for av hen gig av at det til la tes en viss 
grad av ra di kal og dis rup tiv krea ti vi tet.

Sna re re enn å se sta tisk og dy na misk ef ek ti vi tet 
som mot stri den de hy po te ser om ver di ska ping, kan de 
be trak tes som til pas set kom ple men tæ re for ret nings
mo del ler i uli ke sta di er av produktsyklusen. Det er van
lig å anta at en teknologiorientert for ret nings mo dell 
generer ra di kal in no va sjon med en stor tek no lo gisk 
end ring. En mar keds ori en tert for ret nings mo dell, der
imot, vil ty pisk dri ve mer in kre men tell in no va sjon, der 
pro duk ter grad vis jus te res til nye tek no lo gis ke mu lig
he ter el ler kundepreferanser. En mar keds ori en tert for
ret nings mo dell skul le der med mak si me re inn tek te ne 
fra salg av ek si ste ren de pro duk ter med li ten in ter es se i 
ra di kal in no va sjon, mens en teknologiorientert for ret
nings mo dell skul le set te in no va sjon i sen trum og mak
si me re inn tek te ne fra å lig ge i front av produktsyklusen.

Skil let mel lom tek no lo gi ori en ter te og mar keds ori
en ter te for ret nings mo del ler er også knyt tet til et skil le 

1. Fritt over satt et ter March (1991).

mel lom grün der sel ska per og etab ler te sel ska per. Grün
der sel ska per er van lig vis ikke bun det av etab lert prak
sis og kan føl ge lig en ga sje re seg i ra di kal og dis rup tiv 
in no va sjon. De sto re etab ler te sel ska pe ne er be gren set 
av sin for tid, og vil sann syn lig vis en ga sje re seg i in kre
men tell og opp rett hol den de in no va sjon.

Csr og verdIskapIng

Det fin nes også gan ske mot stri den de syns punk ter på 
sam men hen gen mel lom CSR og ver di ska ping. På den 
ene si den har EU un der byg de en po si tiv vink ling i sin 
så kal te Lis boaagen da. I en kom mu ni ka sjon som fulg te 
(EU 2002) hev det kom mi sjo nen at

CSR kan gi et bi drag til å nå de stra te gis ke mål om, 
in nen 2010, å bli den mest kon kur ran se dyk ti ge og 
dy na mi ske kunn skaps ba ser te øko no mi en i ver den. 
(…), samt bi dra til den eu ro pe is ke stra te gi en for bæ re
kraf tig ut vik ling.2

Den po si ti ve his to ri en ble også støt tet av le den de stra
tegirådgivere som Ian Da vis, ad mi ni stre ren de di rek tør 
i Mc Kin sey & Com pa ny (Da vis 2005):

(…) sam funns mes si ge for hold er ikke et til fel dig si de
ord net an lig gen de i virk som he ten, men et grunn
leg gen de ele ment i for ret nings virk som he ten. (…) 
Av hen syn til in te gri tet og opp lyst egen in ter es se tren
ger sto re be drif ter å tak le CSRpro ble mer, både i ord og 
hand lin ger. (…) Sel ska per som be hand ler so sia le spørs
mål som en ten ir ri te ren de for styr rel ser el ler bare ube
ret ti ge de red skap for an grep på for ret nings virk som het, 
snur det blin de øyet til kref ter som på en fun da men tal 
måte kan end re sel ska pets stra te gis ke fremtid.

På den an nen side for kas ter en sterk neo klas sisk kri tikk 
CSR som ver di øde leg gel se. No bel pris vin ne ren Mil ton 
Friedmans he ro stra tis ke for døm mel se av CSR i The 
New York Times Ma ga zi ne i sep tem ber 1970 (Fried man 
1970) er en av de skar pes te for mu le rin ge ne:

Jeg har kalt CSR et direkte undergravende verktøy. 
Forretningslivet har bare en eneste sosial forpliktelse, 
og det er å drive sin virksomhet på en måte som gjør at 

2. Fritt over satt av for fat te ren av den ne ar tik ke len.



fagartikler MAGMA 021352

de maksimerer sin profitt, så lenge det skjer innenfor 
det som er gjeldende lover og regler.3

En mind re po le misk, men fort satt sterk skep sis ble ar ti
ku lert av Cli ve Crook i The Economist (2005):

CSR kan ikke være en er stat ning for klo ke stra te
gi er. (…) I fle re lite på ak te de hen se en der er CSR 
al le re de en stra te gisk hind ring. Hvis CSR får ut vik le 
seg uimot sagt, kan de stra te gis ke ulem pe ne av CSR 
godt bli enda fle re. For å for bed re ka pi ta lis men må 
du først for stå den. Tan ke gan gen bak CSR be står ikke 
den ne tes ten.

(…) Pri va te be drif ter tje ner pub li kum godt bare 
hvis vis se stren ge vil kår er opp fylt. For å få mest mu lig 
ut av ka pi ta lis men kre ves det der for om fat ten de 
of ent lig inn grep av uli ke slag, og det kre ves man ge 
av dem: skat ter, of ent li ge ut gif ter og re gu le rin ger på 
man ge for skjel li ge næringsvirksomhetsområder. Det 
kre ves også at be drif tens le de re tar an svar, men over
for de ret te men nes ke ne og på rik tig måte.4

Det å knyt te dis ku sjo nen om CSR og ver di ska ping til 
be stem te for ret nings mo del ler gir grunn lag for et mer 
ny an sert syn, ak ku rat som for in no va sjon. Et klas sisk 
skil le i den ne sam men heng gjø res ofte mel lom kost
nads ba sert og diferensieringsbasert kon kur ran se.

Kost nads ba sert kon kur ran se in ne bæ rer en for ret
nings mo dell som fo ku se rer sterkt på ef ek tiv pro
duk sjon, på å op ti ma li se re pro ses ser og på å få til en 
feil fri or ga ni se ring for å kun ne ope re re lønn somt selv 
til pri ser som lig ger un der gjen nom snit tet i mar ke
det (Por ter 1985). Be drif ten kan der med til by la ve re 
pri ser til kun de ne og få et kon kur ran se for trinn mot 
mind re ef ek ti ve pro du sen ter. I den ne sam men heng 
er po ten sia let for CSR tvil somt. I det min ste i noen av 
dens ver sjo ner as so sie res den ne for ret nings mo del len 
med be gre pet mean and lean, antagelig med lite rom 
for «my ke re» CSRele men ter og kre ven de, ra di kal 
in no va sjon.

Differensieringbasert kon kur ran se in ne bæ rer en 
for ret nings mo dell som fo ku se rer sterkt på å ut vik le 
pro duk ter el ler tje nes ter som til byr uni ke egen ska
per/kva li te ter. Ver di ska pin gen fra det uni ke pro duk

3. Fritt over satt av for fat te ren av den ne ar tik ke len.
4. Fritt over satt av for fat te ren av den ne ar tik ke len.

tet gjør sel ska pet i stand til å over fø re økte kost na der 
til kun de ne sine. For å lyk kes i den ne stra te gi en må 
sel ska pet mo bi li se re kva li tet og in no va sjon. Det 
sy nes ri me lig å anta at den ne stra te gi en kan gi rom 
for CSR som en in te grert del av sel ska pets om døm
me byg ging. Dif e ren sie ring er av hen gig av at kun de ne 
er lo ja le, at uni ke pro duk ter un der støt tes, og at det 
fin nes dif e ren sie ren de at tri but ter og merkevareloja
litet. Dess uten gir be drif tens uni ke til bud, med stør re 
mar gi ner enn standardproduksjon, i ut gangs punk tet 
rom for al lo ke ring av res sur ser til CSR og in no va sjon 
for å opp rett hol de og gjen ska pe be drif tens kon kur
ran se po si sjon.

Hvor vidt en for ret nings mo dell er sam ar beids
ori en tert el ler rent kon kur ran se ori en tert kan også 
være av be tyd ning for virk som he tens en ga sje ment 
med hen syn til sam funns an svar og in no va sjon. En 
sam ar beids ori en tert for ret nings mo dell vil sann syn
lig vis gi grunn lag for be ty de lig CSRen ga sje ment. Det 
er lett å ten ke seg at CSR kan gi grunn lag for til lit og 
en ga sje ment. En sterkt kon kur ran se ori en tert for
ret nings mo dell kan sam men fal le med den tid li ge re 
om tal te kost nads ba ser te mo del len når det gjel der 
dens pro ble ma tis ke for hold til både CSR og in no
va sjon. På den an nen side kan in no va sjon også sam
men fal le med dy na misk kon kur ran se med prop rie tær 
in no va sjon i kjer nen.

CSr, innovaSjon og verdiSkaping 
i raSkt vokSende Små og 
mellomStore bedrifter i norge

De teo re tis ke ut ford rin ge ne med å byg ge bro mel lom 
CSR, in no va sjon og ver di ska ping er ut fors ket vi de re i 
en em pi risk stu die av hur tig vok sen de små og mel lom
sto re be drif ter i Nor ge – så kal te ga sel ler, som pluk kes 
ut hvert år av Da gens Næ rings liv som eks emp ler på 
for ret nings mes sig suk sess. Stu di en er unik ved at den 
in ne hol der de tal jert in for ma sjon om både sam funns
an svar og in no va sjon sam men med data om vekst, lønn
som het og ver di ska ping. Stu di en byg ger på et ut valg av 
343 ga sel le sel ska per som del tok i en spør re un der sø
kel se i ok to ber/no vem ber 2011.

Ut fra at det i ut vel gel sen av ga sel le be drif ter fo ku
se res på små og mel lom sto re be drif ter og kom mer si ell 
suk sess, er ikke det te ut val get eg net for å ge ne ra li se re 
med hen syn til norsk øko no mi som hel het. Li ke vel 
re pre sen te rer dis se be drif te ne et høyt pres te ren de 
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seg ment av norsk øko no mi både av næ rings po li tisk 
og forretningsstrategisk in ter es se.

Csr og Innovasjon 
– to flerdImensjonale begreper

De em pi ris ke fun ne ne i ga sel le un der sø kel sen støt ter 
opp om fore stil lin gen om både sam funns an svar og 
in no va sjon som fler di men sjo na le be gre per, men ikke 
nød ven dig vis helt på lin je med de teo re tis ke per spek
ti ve ne som er om talt oven for.

CSR

En fak tor ana ly se av et sett av 15 spørs mål som re flek
te rer et bredt sett av CSRas pek ter, fin ner fire un der
lig gen de di men sjo ner som sam men for kla rer nær 60 % 
av va ri an sen (ta bell 1). For å for enk le kan vi kal le dem 
stra te gisk CSR, mil jø ori en tert CSR, interessentorien
tert CSR og veldedighetsorientert CSR.

De stra te gisk og so si alt ori en ter te ga sel le ne ser seg 
selv som ge ne relt sterkt samfunnsansvarsorientert, de 
har kjer ne pro duk ter el ler tje nes ter som er knyt tet opp 
mot en so si al ut ford ring, og CSR er et sen tralt ele ment i 
sel ska pets le del se, vi sjon og ver di er. Dess uten står CSR 
sterkt i de res mar keds fø ring og pro fi le ring.

De mil jø ret te de ga sel le ne fo ku ser på mil jø ser ti fi se
ring, de har miljøprestasjoner i sine år li ge rap por ter, 
de iverk set ter til tak for å re du se re mil jø be last nin gen 
av pro duk ter og tje nes ter, og de res kjer ne pro duk ter 
og tje nes ter er knyt tet opp mot mil jø mes si ge ut ford
rin ger.

In ter es sent, etikk og ledelsesorienterte ga sel ler 
del tar i ut vik lings dia log med an sat te, de føl ger opp 
ar bei der og men nes ke ret tig he ter i le ve ran dør kje den, 
de sat ser ak tivt på an svar lig kun de opp føl ging, og de 
har etab lert etis ke ret nings lin jer og/el ler til tak mot 
kor rup sjon og svin del.

Veldedighetsorienterte og lo ka le partnerskapsori
enterte ga sel ler en ga sje rer seg i øko no misk støt te til 
lo ka le og/el ler vel de di ge in sti tu sjo ner, og de sam ar
bei der ak tivt med lo kal sam fun net.

In no vA Sjon

På sam me måte som for CSR vi ser in no va sjon seg også 
å være et fler di men sjo nalt be grep. En fak tor ana ly se av 
et sett av 9 spørs mål som re flek te rer et bredt spek ter 
av innovasjonskvaliteter, fant at de er sam let sam men i 
tre fak to rer som sam men for kla rer nær 71 % av va ri an

sen (ta bell 2). For å for enk le kal ler vi dem pro dukt og 
serviceinnovasjon, pro sess in no va sjon og markedsfø
ringsinnovasjon.

Pro dukt og ser vi ce ori en tert in no va sjon fo ku se rer 
på ra di kal in no va sjon på det te fel tet. Be drif te ne som 
sco rer høyt på den ne fak to ren, er også de be drif te ne 
som har et høy ge ne relt en ga sje ment med hen syn til 
in no va sjon.

Pro sess in no va sjon kom bi ne rer pro sess ori en tert og 
or ga ni sa to risk ori en tert in no va sjon. Be drif ter som er 
opp tatt av pro sess og or ga ni sa sjon, en ga sje rer seg også 
i ra di kal in no va sjon in nen for de sam me fel te ne.

Markedsføringsinnovasjon kom bi ne rer en sterk vekt 
på markedsføringsinnovasjon med ra di kal in no va sjon 
på sam me om rå de.

Csr og Innovasjon

I mot set ning til vinnvinnte sen og dens neo li be ra le 
mot styk ke fin ner stu di en in gen ge ne rell sam men heng 
mel lom sam funns an svar og in no va sjon i ga sel le be drif
te ne når man kon trol le rer for bak grunns fak to rer. Det 
er først når CSR og in no va sjon de kom po ne res i sine 
un der ord ne de di men sjo ner at det av dek kes sig ni fi
kan te sam men hen ger (ta bell 3).

Stra te gisk CSR skil ler seg ut som den CSR fak to
ren som er ster kest kor re lert med in no va sjon, både 
gjen nom pro sess in no va sjon og mar keds fø ring in no
va sjon. Pro sess in no va sjon in ne bæ rer en ga sje ment i 
sel ska pets in ter ne in ter es sen ter, og et stra te gisk CSR 
en ga sje ment fra ga sel le be drif ten ser ut til å øke til lit 
og sam ar beid, noe som kan let te be drif tens evne til for
bed ring og krea tiv end ring. Et bredt stra te gisk CSR 
en ga sje ment ut tryk ker seg til sy ne la ten de også i dens 
markedsengasjement.

Mil jø og veldedighetsorientert CSR er bare sig ni fi
kant kor re lert med en type in no va sjon hver; hen holds
vis pro dukt & ser vi ce in no va sjon og mar keds fø ring 
in no va sjon.

Kor re la sjo nen mel lom mil jø ori en tert CSR og pro
dukt og tje nes te in no va sjon re flek te rer antagelig den
ne type in no va sjons evne til å løse mil jø ut ford rin ge ne. 
Om vendt, man kun ne fore stil le seg at mil jø ret tet CSR 
kan på vir ke sel ska pets pro dukt og tje nes te ut vik ling.

Kor re la sjo nen mel lom veldedighetsorientert CSR 
og markedsføringsinnovasjon, re flek te rer mu lig vis en 
ut ad ret tet CSRtil nær ming som man lett kan fore stil le 
seg, byg ger opp un der be drif tens mar keds pro fil.

«Ta bell 1 Fak tor ana ly se av CSR
di men sjo ner» on page 54

«Ta bell 2 Fak tor ana ly se av inno
vasjonsdimensjoner» on page 
55

«Ta bell 3 Sam men hen ger mel
lom CSR og in no va sjon» on page 
55
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En opp sum me ring: Ga sel le stu di en støt ter ikke 
opp om en ge ne rell kob ling mel lom CSR og in no va
sjon, men der imot om mer spe si fik ke sam men hen
ger. Her vi ser stu di en at den mest lo ven de kob lin gen 

mel lom CSR og in no va sjon går gjen nom pro sess
in no va sjon. Og om vendt er in no va sjon gjen nom
gå en de ster kest knyt tet opp mot bred, stra te gisk 
ori en tert CSR.

ta bell 1 Fak tor ana ly se av CSR-di men sjo ner

PCA, VA ri Ab les/VArimAx 
rotAted ComPonent

FAk tor 1: 
strA te gisk 

Csr

FAk tor 2: 
mil jø ori en

tert Csr

FAk tor 3:
in ter es sent

ori en tert 
Csr

FAC tor 4: 
Vel de dig

hets ori en
tert Csr CommunAlity

Ge ne relt fo ku sert på sam funns an svar 
(spm. 5)

0,618 0,195 0,148 0,295 0,529

An sat te føl ges opp med med ar bei der-
sam ta ler (spm. 6a)

0,026 0,1 0,738 0,19 0,591

Opp føl ging av ar beids ta ker ret tig he ter 
og men nes ke ret tig he ter hos le ve ran dø-
rer (spm. 6b)

0,202 0,288 0,591 0,1 0,483

Kjer ne pro duk ter/-tje nes ter ret ter seg 
mot en sam funns mes sig ut ford ring 
(spm. 6c)

0,678 0,286 0,072 0,045 0,549

Øko no misk støt te til lo ka le og/el ler vel-
de di ge or ga ni sa sjo ner (spm. 6d)

0,067 0,108 0,092 0,871 0,783

Mil jø ser ti fi se ring (Mil jø fyr tårn, ISO 
14001 e.l.) (spm. 6e)

0,073 0,589 0,367 –0,049 0,49

Mil jø in for ma sjon i års mel ding / år lig 
rap por te ring (spm. 6f)

0,049 0,707 0,197 0,19 0,577

Til tak for å re du se re kli ma gass ut slipp 
i drif ten (f.eks. ener gi eff ek ti vi se ring, 
te le fon mø ter, re du sert driv stoffor bruk) 
(spm. 6g)

0,179 0,755 0,081 0,071 0,614

Til tak for å re du se re mil jø be last nin gen 
av pro duk ter/tje nes ter (nye ma te ria ler, 
for bed ret de sign, e.l.) (spm. 6h)

0,377 0,692 0,099 0,131 0,648

Kjer ne pro duk ter/-tje nes ter ret ter seg 
mot en mil jø mes sig ut ford ring (spm. 6i)

0,499 0,675 –0,076 0,07 0,715

Sam funns an svar er et sen tralt ele ment 
i be drif tens le del se, vi sjon og ver di er 
(spm. 6j)

0,753 0,161 0,284 0,229 0,726

Sam funns an svar vekt leg ges i be drif tens 
mar keds fø ring og pro fi le ring (spm. 6k)

0,76 0,233 0,206 0,143 0,695

Ak tiv sat sing på an svar lig kun de opp føl-
ging (spm. 6l)

0,543 –0,019 0,531 –0,047 0,579

Opp ret tel se av etis ke ret nings lin jer og/
el ler til tak mot kor rup sjon og svin del 
(spm. 6m)

0,415 0,136 0,597 –0,023 0,548

Ak tivt part ner skap med lo kal sam funn 
(spm. 6n)

0,38 0,122 0,098 0,661 0,606

Eigenvalue 5,573 1,391 1,162 1,007

Percent variance explained (rotation sum 
of squared loadings

20,5 17,938 12,641 9,813

Cummulative percent of variance 20,5 38,437 51,078
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forretnIngsmodeller

Vi har sett at sam men hen gen mel lom CSR og in no va sjon 
åpen bart må ny an se res ved å brin ge inn un der lig gen de 
di men sjo ner. Det er imid ler tid også nød ven dig å se nær
me re på hvor dan uli ke for ret nings mo del ler på vir ker 
CSR, in no va sjon og ver di ska ping. Det vir ker ri me lig å 
anta at hvor vidt for ret nings mo del len er kost nads ba sert 

el ler diferensieringsbasert, sam ar beids ori en tert el ler 
rent efektivitetsorienter, teknologiorientert el ler mar
keds ori en tert, gir uli ke for ut set nin ger for in no va sjon 
og sam funns an svar. Ga sel le stu di en har der for brakt inn 
for ret nings mo del ler som en betingende fak tor.

Til grunn for ana ly sen lig ger stu di en av ga sel le fo re
ta ke nes egen opp fat ning av dri ver ne bak de res vekst og 

ta bell 2 Fak tor ana ly se av innovasjonsdimensjoner

PCA, VA ri Ab les / VArimAx 
rotAted ComPonent

FAk tor 1:
Pro dukt og  ser

Vi Ce ori en tert
in no VA sjon

FAk tor 2: 
Pro sess  in no

VA sjon

FAk tor 3: 
mArkedsFørings

innoVAsjon. CommunAlity

Ge ne relt opp tatt av in no va sjon (spm. 2) 0,849 0,124 0,149 0,759

Opp tatt av pro dukt-/tje nes te in no va sjon 
(spm. 3a)

0,85 –0,38 0,139 0,742

Opp tatt av pro sess in no va sjon (spm. 3b) 0,573 0,576 –0,175 0,691

Opp tatt av or ga ni sa to risk in no va sjon 
(spm. 3c)

0,054 0,654 0,261 0,499

Opp tatt av mar keds fø rings mes sig 
 in no va sjon (spm. 3d)

0,196 0,025 0,874 0,803

Radikalitet i pro dukt-/tje nes te in no va sjon 
(spm. 4a)

0,796 0,199 0,083 0,679

Radikalitet i pro sess in no va sjon (spm. 4b) 0,36 0,748 –0,065 0,693

Radikalitet i or ga ni sa to risk in no va sjon 
(spm. 4c)

–0,068 0,835 0,293 0,788

Radikalitet i mar keds fø rings mes sig 
 in no va sjon (spm. 4d)

0,054 0,3 0,8 0,733

Eigenvalue 3,467 1,654 1,267

Percent variance explained (rotation sum 
of squared loadings)

28,70 % 24,00 % 18,20 %

Cummulaticve percent of variance 28,70 % 52,70 % 71,00 %

ta bell 3 Sam men hen ger mel lom CSR og in no va sjon

FAk tor 1: 
strA te gisk 

Csr

FAk tor 2: 
mil jø ori en

tert Csr

FAk tor 3: 
interessent

orientert Csr

FAk tor 4: 
Veldedighets
orientert Csr

FAk tor 1: 
Pro dukt og ser Vi Ce
ori en tert in no VA sjon

Correlation 0,077 0,157 –0,001 0,051

Significance 
(2-tailed)

0,194 0,008 0,992 0,382

FAk tor 2: 
Pro sess in no VA sjon

Correlation 0,206 0,086 0,108 0,033

Significance 
(2-tailed)

0,000 0,142 0,067 0,572

FAk tor 3: 
mAr keds Fø rings 
in no VA sjon

Correlation 0,150 –0,081 –0,002 0,191

Significance 
(2-tailed)

0,011 0,167 0,974 0,001
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suk sess. En fak tor ana ly se av et sett av 12 spørs mål som 
spen ner over et bredt spek ter av for ret nings mes si ge 
til nær min ger, av dek ket tre ba ken for lig gen de fak to rer 
el ler di men sjo ner som til sam men for kla rer nær 50 % av 
va ri an sen (ta bell 4). Dis se fak to re ne til si er med and re 
ord at det er tre for skjel li ge for ret nings mo del ler blant 
ga sel le be drif te ne.

Den før s te fak to ren, som vi har kalt en sam ar beids
ori en tert for ret nings mo dell, fo ku se rer på sam spill 
med forsk nings in sti tu sjo ner og of ent li ge virk som
he ter. Den ne mo del len un der støt ter til sy ne la ten de 
vinnvinnte sen om in no va sjon, sam funns an svar og 
vekst.

Den and re fak to ren, som vi har kalt en efektivitets
orientert for ret nings mo dell, fo ku se rer på ef ek ti vi tet 
og kon kur ran se ev ne. Den ne mo del len un der støt ter 
til sy ne la ten de det sta tiskøko no mis ke per spek ti vet 

med ar gu men ter for suk sess dre vet av op ti ma li se ring 
og ef ek ti vi tet.

Den tred je fak to ren, som vi har kalt en mar keds
ori en tert for ret nings mo dell, fo ku se rer på ev nen til 
å fin ne at trak ti ve mar keds mu lig he ter som vekst og 
ver di dri ver.

forretnIngsmodeller, 
samfunnsansvar og Innovasjon

Stu di en fin ner en klar sam men heng mel lom for ret
nings mo del ler og CSR og in no va sjon blant ga sel le be
drif te ne:

SAM Men henG Mel loM ulI ke foR

Ret nInGS Mo del leR oG CRS

Sam ar beids mo del len er den for ret nings mo del len som 
har flest be rø rings punk ter med CSR. Den ne for ret

«Ta bell 4 Fak tor ana ly se av vekst
dri ve re/for ret nings mo del ler» on 

page 56

ta bell 4 Fak tor ana ly se av vekst dri ve re/for ret nings mo del ler

PCA, VA ri Ab les/
VArimAx rotAted 
ComPonent

FAk tor 1:
sAm Ar beidsori en
tert For ret nings 

mo dell

FAk tor 2:
eFFektiVitets

orientert For ret
nings mo dell

FAk tor 3:
mAr keds ori en

tert For ret nings 
mo dell CommunAlity

Økt et ter spør sel (spm. 1a) 0,030 0,075 0,573 0,335

Erob ring av mar keds an de ler 
(spm. 1b)

–0,090 0,673 0,090 0,470

Høy ere salgs pri ser (spm. 1c) 0,062 0,289 0,624 0,476

Økt eff ek ti vi tet (spm. 1d) 0,145 0,602 0,437 0,574

Økt ge ne rell kon kur ran se kraft 
(spm. 1e)

0,071 0,752 0,218 0,618

Opp tatt av in no va sjon (spm. 1f) 0,635 0,479 –0,173 0,662

Opp tatt av sam funns an svar 
(spm. 1g)

0,435 0,246 0,314 0,349

Vel lyk ke de ny re krut te rin ger 
(spm. 1h)

0,113 0,573 –0,005 0,342

Sat sing på egen forsk ning og 
ut vik ling (spm. 1i)

0,667 0,345 –0,341 0,680

Sat sing på sam ar beid med 
 forsk nings in sti tu sjo ner (spm. 1j)

0,755 –0,062 0,122 0,589

Sat sing på sam ar beid med 
off ent li ge ak tø rer (spm1k)

0,672 –0,074 0,298 0,545

Sat sing på sam ar beid med and re 
be drif ter(spm1l)

0,379 –0,063 0,391 0,301

Eigenvalue 3,161 1,587 1,192

Percent variance explained 
 (rotation sum of squared loadings

18,781 % 18,513 % 12,215 %

Cummulative percent of variance 18,781 % 37,294 % 49,510 %
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nings mo del len går sam men med stra te gisk CSR, mil
jø ori en tert CSR og veldedighetsorientert CSR (ta bell 
5). Det te fun net in di ke rer at det drei er seg om en «myk» 
for ret nings mo dell mo dell, som sam spil ler med et bredt 
CSRen ga sje ment.

De ef ek ti vi tets ori en ter te og mar keds ori en ter te for
ret nings mo del le ne er sva ke re og mer se lek tivt ori en tert 
mot CSR. Den ef ek ti vi tets ori en ter te for ret nings mo
del len kor re le rer sig ni fi kant med interessentorientert 
CSR, mens mar keds ori en ter te virk som he ter kor re le rer 
med stra te gisk CSR (ta bell 5).

SAM Men henG Mel loM foR Ret nInGS

Mo del leR oG In no vA Sjon

Sam men hen gen mel lom for ret nings mo del ler og 
in no va sjon er pri mært knyt tet til pro dukt og tje
nes te in no va sjon, som kor re le rer sig ni fi kant med alle 
for ret nings mo del ler (ta bell 6). Den klart ster kes te 
sam men hen gen fremkommer mel lom den sam ar
beids ori en ter te for ret nings mo del len og pro dukt og 
tje nes te in no va sjon, som der med pro fi le rer at den ne 
mo del len er klart innovasjonsbasert. Det er også en 
sig ni fi kant po si tiv sam men heng mel lom den ef ek ti
vi tets ori en ter te for ret nings mo del len og pro dukt og 
tje nes te in no va sjon, noe som in di ke rer at også den ne 
mo del len i be ty de lig grad er innovasjonsbasert.

Når det gjel der den mar keds ori en ter te for ret nings
mo del len, fin ner vi der imot en ne ga tiv sam men heng 

mel lom den ne og pro dukt og serviceinnovasjon. En 
mu lig tolk ning er at den ne for ret nings mo del len re pre
sen te rer en høstingstilnærming, som fo ku se rer på å tje
ne pen ger på ek si ste ren de pro duk ter, og som har li ten 
plass for in no va sjon. Det te fun net vil være i tråd med 
Marchs (1991) skil le mel lom utforsking og ut nyt tel se. I 
ut nyt tel ses mo dus er det det å kon so li de re salg av ek si
ste ren de pro duk ter og tje nes ter som gjel der – og det er 
lite be hov for å in ves te re i ut vik ling av nye pro duk ter.

I til legg er det også en sam men heng mel lom pro
sess in no va sjon og den ef ek ti vi tets ori en ter te for ret
nings mo del len. Til sy ne la ten de er det slik at be drif ter 
som pri ori te rer ef ek ti vi tet og kon kur ran se dyk tig het, 
også ar bei der ak tivt med å for bed re egen or ga ni se ring 
gjen nom in no va sjon.

effekter av Csr, Innovasjon og 
forretnIngsmodeller på vekst og verdIskapIng

Ved å kom bi ne re spørs mål om CSR, in no va sjon og for
ret nings mo del ler med regn skaps da ta fra of ent li ge 
re gist re har den ne stu di en kun net gjen nom fø re en bred 
ana ly se av hvor dan dis se fak to re ne sam spil ler. Vi fin ner 
imid ler tid bare se lek ti ve ef ek ter av CSR, in no va sjon 
og for ret nings mo del ler, noe som ver ken rett fer dig gjør 
den op ti mis tis ke vinn–vinnte sen om CSR, in no va sjon 
og ver di ska ping el ler den neo li be ra le kri tik ken.

Med hen syn til vekst er interessentorientert CSR, 
som vist i ta bell 7, i nær he ten av å være en sig ni fi kant 

«Ta bell 5 For ret nings mo del ler og 
sam funns an svar» on page 57

«Ta bell 6 For ret nings mo del ler og 
in no va sjon» on page 58

ta bell 5 For ret nings mo del ler og sam funns an svar

FAk tor 1:
sAm Ar beids   ori
en tert For ret

nings mo dell

FAk tor 2:
eFFektiVitets
orientert For

ret nings mo dell

FAk tor 3:
mAr keds ori en

tert For ret nings 
mo dell

FAk tor 1: 
strA te gisk Csr

Correlation 0,232 0,046 0,124

Significance 
(2-tailed)

0,000 0,419 0,028

FAk tor 2: 
mil jø o ri en tert Csr

Correlation 0,249 0,019 0,059

Significance 
(2-tailed)

0,000 0,736 0,294

FAk tor 3:
interessentorientert Csr

Correlation 0,035 0,181 0,030

Significance 
(2-tailed)

0,531 0,001 0,600

FAk tor 4: 
Vel de dig hetsori en tert Csr

Correlation 0,139 0,030 0,097

Significance 
(2-tailed)

0,014 0,599 0,084
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dri ver. Det kan tol kes som en mu lig po si tiv ef ekt av 
godt sty re sett. Markedsføringsinnovasjon kom mer 
også i nær he ten av å ha en sig ni fi kant po si tiv ef ekt på 
veks ten i ga sel le be drif te ne, noe som mu li gens in di ke rer 
god ef ekt av ny ska pen de mar keds fø ring.

Med hen syn til ver di ska ping vi ser veldedighetsori
entert CSR seg å ha en ne ga tiv ef ekt på totalkapitalav
kastning (ROA) (ta bell 8) og egen ka pi tal av kast ning 
(ROE) (ta bell 9), men in gen ef ekt på salgsavkastning 
(ROS) (ta bell 10). Den ne ty pen «good willCSR» ser 
med and re ord ikke ut til å øke ver di ska pin gen el ler 
pro duk ti vi te ten, sna re re tvert imot, noe som til sy ne
la ten de støt ter den ny li be ra le kri tik ken av CSR som en 
unyt tig ut gifts dri ver.

Med hen syn til pro duk ti vi tet sy nes stra te gisk CSR å 
ha en svek ken de inn virk ning, til sy ne la ten de i tråd med 
den ny li be ra le kri tik ken. Den sam ar beids ori en ter te 
for ret nings mo del len spil ler dess uten ne ga tivt inn når 
det gjel der pro duk ti vi tet (TFP). Se ta bell 11:

Fun ne ne med hen syn til in no va sjon er også for bløf
fen de kom plek se. På den ene side øker mar keds fø rings
ori en tert in no va sjon til sy ne la ten de veks ten, selv om 
fun net ikke er helt sig ni fi kant (ta bell 7). På den an nen 
side har slik in no va sjon også en ne ga tiv ef ekt på to 
ver di in di ka to rer (ta bel le ne 8 og 10). Mar keds fø rings
ori en tert in no va sjon er ne ga tivt re la tert til av kast ning 
på ak ti va og av kast ning på salg, men har in gen ef ekt på 
egenkapitalavkastningen. Smart og krea tiv mar keds
fø ring øker til sy ne la ten de salgs vo lu met, men sy nes å 
ha en ten dens til å un der gra ve inn tek ter. Vi de re har 
mar keds ori en tert in no va sjon også en ne ga tiv ef ekt 
på pro duk ti vi tet (ta bell 11).

Med ett unn tak sco rer for ret nings mo del le ne lavt 
med hen syn til ver di ska ping. Unn ta ket er den mar
keds ori en ter te for ret nings mo del len som sam spil ler 
po si tivt med egen ka pi tal av kast ning (ta bell 9). For øv rig 
har in gen for ret nings mo del ler sig ni fi kan te ef ek ter på 
ver di ska ping (ta bell 8 og 10).

«Ta bell 7 Ef ek ter av CSR, in no
va sjon og for ret nings mo del ler på 

vekst» on page 58

«Ta bell 8 Ef ek ter av CSR, in no
va sjon og for ret nings mo del ler på 

totalkapitalavkastning» on page 
59

«Ta bell 9 Ef ek ter av CSR, in no
va sjon og for ret nings mo del ler på 

egen ka pi tal av kast ning» on page 
59

«Ta bell 10 Ef ek ter av CSR, in no
va sjon og for ret nings mo del ler på 

salgsavkastning» on page 59

«Ta bell 11 Ef ek ter av CSR, in no
va sjon og for ret nings mo del ler på 

pro duk ti vi tet» on page 60

ta bell 6 For ret nings mo del ler og in no va sjon

FAk tor 1:
Pro dukt og ser
Vi Cein no VA sjon

FAk tor 2:
Pro sessinnoVA sjon

FAk tor 3:
mAr keds Fø rings

in no VA sjon

FAk tor 1: 
sAm Ar beids ori en tert 
For ret nings mo dell

Correlation 0,483 0,110 0,145

Significance 
(2-tailed)

0,000 0,062 0,014

FAk tor 2: 
eF Fek ti Vi tets ori en tert 
For ret nings mo dell

Correlation 0,197 0,172 0,120

Significance 
(2-tailed)

0,001 0,003 0,042

FAk tor 3: 
mAr keds ori en tert For
ret nings mo dell

Correlation –0,177 0,031 –0,026

Significance 
(2-tailed)

0,003 0,601 0,657

ta bell 7 Eff ek ter av CSR, in no va sjon og for ret nings mo del ler på vekst

model 23

unstAndArdized 
CoeFFiCients

stAndArdized 
CoeFFiCients

t sig.b std. error betA

(Constant) 102,703 21,675 4,738 0,000

Al der –1,832 1,062 –0,096 –1,726 0,085

Ikke SMB vs. SMB –59,649 20,125 –0,168 –2,964 0,003

FAk tor 3: interessentorientert Csr 10,370 5,852 0,101 1,772 0,077

FAk tor 3: mArkedsFøringsinnoVAsjon 9,878 5,688 0,097 1,737 0,083

De pen dent Va ri ab le: Vekst i om set ning 2006–2010 MEAN
Adj. R Square 0,051
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avSluttende kommentarer
En ge ne rell kon klu sjon fra ga sel le stu di en er at det ikke 
fin nes enk le svar på hvil ken rol le CSR og in no va sjon 
spil ler med hen syn til vekst og ver di ska ping. Ar gu men
ta sjo nen i fag lit te ra tu ren så vel som i den of ent li ge 
de bat ten fo ku se rer gjer ne på gjen nom gå en de ge ne

rel le ef ek ter. Våre funn pe ker i ret ning av spe si fik ke og 
se lek ti ve ef ek ter som tren ger grun di ge un der sø kel ser 
for å bli for stått.

Med hen syn til for hol det mel lom CSR og in no va sjon 
be kref ter ga sel le stu di en be ho vet for å for la te de bat ten 
for el ler imot til for del for et mer ny an sert per spek tiv. 

ta bell 8 Eff ek ter av CSR, in no va sjon og for ret nings mo del ler på totalkapitalavkastning

model 23

unstAndArdized 
CoeFFiCients

stAndArdized 
CoeFFiCients

t sig.b std. error betA

(Constant) 14,565 1,394 10,448 0,000

Tje nes te yt ing kunn skaps ba sert 5,387 2,250 0,132 2,394 0,017

Nord-Nor ge –6,858 3,557 –0,106 –1,928 0,055

FAk tor 4: Veldedighetsorientert Csr –2,487 1,093 –0,126 –2,275 0,024

FAk tor 3: mArkedsFøringsinnoVAsjon –3,969 1,083 –0,204 –3,664 0,000

De pen dent Va ri ab le: ROA2010
Adj. R Square 0,094

ta bell 9 Eff ek ter av CSR, in no va sjon og for ret nings mo del ler på egen ka pi tal av kast ning

model 23

unstAndArdized 
CoeFFiCients

stAndArdized 
CoeFFiCients

t sig.b std. error betA

(Constant) 54,984 8,975 6,126 0,000

FAk tor 3: 
mAr keds ori en tert For ret nings mo dell

13,552 6,992 0,109 1,938 0,054

Tje nes te yt ing kunn skaps ba sert 30,636 14,466 0,119 2,118 0,035

Nord-Nor ge –49,011 22,938 –0,120 –2,137 0,033

FAk tor 4: Veldedighetsorientert Csr –19,417 6,995 –0,157 –2,776 0,006

De pen dent Va ri ab le: ROE2010
Adj. R Square 0,054

ta bell 10 Eff ek ter av CSR, in no va sjon og for ret nings mo del ler på salgsavkastning

model 24

unstAndArdized 
CoeFFiCients

stAndArdized 
CoeFFiCients

t sig.b std. error betA

(Constant) 7,666 0,843 9,098 0,000

Tje nes te yt ing kunn skaps ba sert 3,580 1,413 0,140 2,533 0,012

Midt-Nor ge 5,703 2,869 0,110 1,988 0,048

FAk tor 3: mArkedsFøringsinnoVAsjon –2,311 0,675 –0,190 –3,426 0,001

De pen dent Va ri ab le: ROS2010 Factors
Adj. R Square 0,067
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Stu di en in di ke rer at den mest lo ven de inn gangs por ten 
for CSR er gjen nom pro sess in no va sjon, og at CSR sær
lig åp ner opp for in no va sjon når sam funns an sva ret er 
tungt stra te gisk vekt lagt.

Fun ne ne be kref ter nyt ten av å brin ge inn for ret
nings mo del ler som en betingende fak tor. Den for
ret nings mo del len som i størst grad åp ner for CSR, er 
sam ar beids mo del len. Det in di ke rer at vi her har å gjø re 
med en «myk» for ret nings mo dell, som med fø rer om fat
ten de og mang fol dig CSRen ga sje ment. Til sam men lig
ning åp ner ef ek ti vi tets ori en ter te og mar keds ori en ter te 
for ret nings mo del ler bare mer se lek tivt for CSR.

Både sam ar beids og ef ek ti vi tets ori en ter te for ret
nings mo del ler åp ner opp for in no va sjon – den før s te 
for pro dukt og tje nes te in no va sjon og dess uten mar
kedsinnovasjon, og den and re også for pro dukt og tje
nes te in no va sjon, men i til legg pro sess in no va sjon. Den 
mar keds ori en ter te for ret nings mo del len sam spil ler 
på den an nen side klart ne ga tivt med in no va sjon, noe 
som kan tyde på at den ne for ret nings mo del len re pre
sen te rer en «innhøstingstilnærming» med li ten plass 
for in no va sjon.

Med hen syn til vekst, pro duk ti vi tet og ver di ska ping 
fin ner stu di en ef ek ter av CSR og in no va sjon pri mært 
i form av be stem te CSR og innovasjonstilnærminger.

Til støt te for proCSRte sen fin ner stu di en at interes
sentorientert CSR kom mer nær å ha en sig ni fi kant po si tiv 
ef ekt på vekst. El lers er CSRef ek ten gjen nom gå en de 
ne ga tiv: Veldedighetsorientert CSR har en ne ga tiv ef ekt 
på totalkapitalavkasting (ROA) og egen ka pi tal av kast ning 
(ROE). Stra te gisk CSR har en ne ga tiv ef ekt på pro duk
ti vi tet (TFP). Bil det er der for mer ne ga tivt enn po si tivt.

Til støt te for proin no va sjonte sen fin ner stu di en 
en til nær met sig ni fi kant po si tiv ef ekt av mar keds ori
en tert in no va sjon på vekst. Men som for CSR er bil det 
el lers ne ga tivt. Det gjel der ef ek ten av mar keds ori en
tert in no va sjon på totalkapitalavkasting (ROA) så vel 
som på salgsavkastning (ROS) og totalfaktorproduktivi
tet (TFP). Det bør imid ler tid be mer kes at and re for mer 
for in no va sjon sy nes å være nøy tra le med hen syn til 
ver di, vekst og pro duk ti vi tet.

Mot det te bak tep pet er det god grunn til å ta pro
ble met med den ge ne rel le vinnvinnte sen om sam
funns an svar, in no va sjon og ver di ska ping, så vel som 
dens ny li be ra le an ti te se, al vor lig. Den ne ar tik ke len 
vi ser hvor dan beg ge po si sjo ne ne er pro ble ma tis ke, 
på et teo re tisk så vel som et em pi risk grunn lag. Det 
vi fin ner, er mer spe si fik ke ef ek ter av ty per av CSR og 
ty per av in no va sjon kom bi nert med uli ke for ret nings
mo del ler. Vi ser der for ga sel le stu di en som en del av 
en nes te ge ne ra sjon CSR og in no va sjons stu di er, der 
de bat ten for el ler imot CSR og in no va sjon er stat tes av 
en ana ly se av hvor dan og un der hvil ke om sten dig he ter 
CSR og in no va sjon kan spil le sam men og bi dra til vekst 
og ver di ska ping. Re sul ta te ne fra ga sel le stu di en vi ser 
at for søk på å bru ke CSR og in no va sjon som kom mer
si el le dri ve re må kom bi ne res med en nøye vur de ring 
av spe si fik ke ef ek ter av CSR og in no va sjon på vekst, 
pro duk ti vi tet og ver di ska ping un der uli ke for ret nings
mo del ler. Mens stu di en har do ku men tert at ga sel le be
drif te ne til sy ne la ten de er gan ske ak tivt en ga sjert i både 
sam funns an svar og in no va sjon, kan vi bare hev de å ha 
star tet ar bei det med å knek ke ko den for hvor dan det te 
fø rer til vekst og ver di ska ping.

ta bell 11 Eff ek ter av CSR, in no va sjon og for ret nings mo del ler på pro duk ti vi tet

model 22

unstAndArdized 
CoeFFiCients

stAndArdized 
CoeFFiCients

t sig.b std. error betA

(Constant) –0,032 .059 –.547 .585

An tall an sat te i 2010 –0,002 .001 –.145 –2.448 .015

An tall gan ger ga sel le 0,063 0,025 .149 2.519 .012

Øst lan det 0,131 0,053 .142 2.460 .015

FAk tor 1: strA te gisk Csr –0,055 0,027 –.116 –1.998 .047

FAk tor 3: mArkedsFøringsinnoVAsjon –0,043 0,027 –.091 –1.574 .117

De pen dent Va ri ab le: TFP 2006–2010. Industry MEDIAN2006–2010
Adj. R Square.060
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Med hen syn til ge ne ra li se ring av fun ne ne er det vik
tig å på pe ke at stu di en har ut fors ket CSR og in no va sjon 
i en år gang av nor ske ga sel le be drif ter som re flek te rer 
et hur tig vok sen de og høyt pres te ren de seg ment av den 
nor ske øko no mi en. Mens det te ut val get be gren ser det 
em pi ris ke grunn la get for ge ne ra li se rin ger, be skri ver 

det et vel dig in ter es sant seg ment både fra et næ rings
po li tisk og fra et foretaksstrategisk stå sted. m

Vi er takknemmelig for støtte fra Norges Forsknings
råd under FORFI programmet, til studien av de norske 
gasellebedriftene.

lit te ra tur
Ad ner, Ron (2012). The Wide Lens: A New Strategy for In no va tion. 

New York: Pen guin Group.
Afuah, Al lan (2009). Strategic In no va tion: New Game Strategies 

for Competitive Advantage. New York: Rout ledge.
Brønn øy sund re gist re ne (2012). http://www.brreg.no/ (accessed 

Oc to ber 2012).
Pe rez, Car lo ta (2002). Technological revolutions and financial ca

pi tal: The dy na mics of bubb les and gol den ages. Chel ten ham: 
Ed ward El gar.

Chris ten sen, C.M. (1997). The Innovator’s Di lem ma: When New 
Technologies Cau se Great Firms to Fail, Har vard Bu si ness 
School Books, Bos ton, MA.

Crevoisier, O. (1994). Dynamique in du stri el le et dynamique 
re gio na le: L’articulation par les milieux innovateurs, Revue 
d’Economie In du stri el le, Vol. 70, 4th Tri mes ter.

Crook, Cli ve (2005). The good com pa ny, The Economist, Jan. 
20th.

Da vis, Ian (2005) The biggest contract, The Economist, May 26th.
Ec.europa.eu (2008). Statistical Classification of Economic 

Activities in the Eu ro pean Community, Rev. 2 (2008). http://
ec.europa.eu/eu ro stat/ra mon/nomenclatures/index.
cfm?TargetUrl=LST_NOM_DTL&Str Nom=NACE_REV2&S
trLanguageCode=EN&IntPcKey=&StrLayoutCode=HIERA
RCHIC (accessed Oc to ber 2012).

Eu ro pean Com mis sion (2012). Small and me di umsized en ter
pri ses (SMEs). What is an SME? http://ec.europa.eu/en ter
pri se/policies/sme/factsfiguresanalysis/smedefinition/
index_en.htm (accessed Oc to ber 2012).

EU (2002). Communication from the Com mis sion concerning 
Cor po ra te Social Responsibility: A bu si ness contribution to 
Sustainable Development /* COM/2002/0347 fi nal */ http://
eurlex.europa.eu/ LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:
52002DC0347:EN:HTML, (accessed January 15 2013).

Ed quist, Char les & McKelvey, Mau reen (red.) (2000). Systems of 
in no va tion: growth, competitiveness and employment, Chel
ten ham: Ed ward El gar.

El king ton, John (1999). Cannibals with Forks: The trip le bottom 
line of 21st cen tu ry. Ox ford: Capstone.

Emer son, Jed (2003). The blended value proposition: integra
ting social and financial returns. Ca li for nia Re view Manage
ment, Sum mer 2003, Vol. 45, nr. 4, s. 35–51.

Free man, C. (1994). In no va tion and Growth. The Hand book of 
Industrial In no va tion, Ed ward El gar Al ders hot.

Fombrun, Char les J. & Gardberg, Nao mi A. (2000). Opportunity 
platforms and safety nets: Cor po ra te citizenship and reputa
tional risk, Bu si ness & So cie ty Re view, Vol. 105, nr. 1, s. 63–85.

Free man, R. Ed ward (1984). Strategic Management: A sta ke hol
der approach. Bos ton: Pitman.

Fried man, Mil ton (1970). The Social Responsibility of Bu si ness 
is to Increase its Pro fits, The New York Times Ma ga zi ne, Sep
tem ber 13, 1970.

Has sel, Lars & Na ta lia Se me no va (2013). The Added Value of 
ESG/SRI on Com pa ny and Portfolio Levels –What Can We 
Learn From Re search? in Midt tun, Atle (red.) CSR and Bey
ond, A Nor dic Perspective. CappelenDamm.

Jen sen, Mic hael C. (2001). Value Maximisation, Sta ke hol der 
Theory, and the Cor po ra te Objective Function. The Mo ni tor 
Group and Har vard Bu si ness School.

Karnani, Aneel (2010). The Case Against Cor po ra te Social 
Responsibility, Wall street Jourhnal Monday Au gust 31, 2010. 
http://online.wsj.com/article/SB1000142405274870333800
4575230112664504890.html (accessed Oc to ber 2012).

Lund vall, B.A. (red.) (1992). Na tio nal Systems of In no va tion: 
Towards a Theory of Inter ac tive Learning, Lon don: Pin ter.

Lund vall, B.A. (1998). Why study na tio nal sy stems and na tio nal 
sty les of in no va tion?, Technology Analysis and Strategic 
Management, Vol. 10, nr. 4, s. 407–422.

March, Ja mes G. (1991). Exploration and Exploitation in Organi
zational Learning, Organization Scien ce, Vol. 2, nr. 1 s. 71–87.

Midt tun, Atle (2007). Towards a dynamic reinterpretation of 
C(S)R: are cor po rate responsibility and in no va tion compati
ble or contradictory? Jour nal of Cor po ra te Go ver nan ce, vol. 7, 
nr. 4 2007.

Mit chell, Ro nald K., Agle, Brad ley R. & Wood, Don na J. (1997). 
Toward a theory of sta ke hol der identification and salience: 
Defining the principle of who and what really counts. Aca de
my of Management Re view; Oct, Vol. 22, nr. 4.

Ni chol son, Wal ter & Sny der, M. Chris to pher (2011). Microecono
mic Theory: Ba sic Principles and Extensions. Ohio: South 
Wes tern Cengage Learning.

Por ter, Mic hael E. (1985). Competitive Advantage:Ccreating and 
Sustaining Superior Per for man ce. New York: Free Press.

Por ter, Mic hael E. & Kra mer, Mark R. (2006). Strategy and 
So cie ty: The Link Between Competitive Advantage and Cor
po ra te Social Responsibility, Har vard Bu si ness Re view, Vol. 
84, nr. 12, s. 78–92.

Por ter, Mic hael E. & Kra mer, Mark R. (2011). Creating shared 
Value. How to rein vent capitalism – and unleash a wave of 
in no va tion and growth, Har vard Bu si ness Re view, Vol. 89, 
nr. 1/2, s. 62–77.

Wene, Claes Otto (2008). Ener gy technology learning through 
deployment in competitive mar kets, The Engineering Econo
mist, 53, s. 340–364.


