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Forord

Det hiar examensarbetet ar det avslutande momentet pa magisterprogrammet i kvalitets-
och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet i Ostersund. Vi har samarbetat under ut-
bildningens fyra terminer och med tiden identifierat ett gemensamt intresse for hallbar kva-
litetsutveckling. Att genomfora examensarbetet har varit enormt givande och berikat oss
med bade kunskap och nya insikter men dven 6kat var 6dmjukhet inf6r de utmaningar som
omstallningen mot hallbarhet innebar.

Vi kdnner darfor stor tacksamhet for att det finns de som kdampar for en hallbar framtid.
Som vagar ga fore och visa vag. Vi vill darfor borja med att innerligt tacka alla som pa olika
satt bidragit och gor skillnad i omstéllningen mot ett hallbart samhalle. Tack!

Vart varmaste tack vill vi rikta till Polarbrodskoncernen som generost delat med sig av
bade tid och kunskap, vilket mojliggjort denna studie.

Vidare vill vi tacka Bo Bergman och Bengt Klefsjo, som tagit sig tid att vigleda oss genom
den vildvuxna vetenskapliga begreppsdjungeln.

Ett stort tack vill vi dven rikta till var handledare Anna Martensson, som gett oss vardefull
feedback och talmodigt svarat pa fragor under genomfoérandet av detta examensarbete.

Sist men inte minst vill vi tacka véra familjer for stod, uppmuntran och 6verseende med att
vi ofta Overskridit var skarmtid!

Sundsvall och Ornskéldsvik, maj 2025

Frida Aspholm och Annelie Carls



Sammanfattning

Forskning visar att samhallet behover stalla om for att sdkerstalla ndstkommande generat-
ioners mojlighet att leva tryggt och ha ett gott liv utan att anvanda planetens resurser pa ett
ohallbart satt. For att lyckas med det behovs kunskap och formdaga att kunna fatta hallbara
beslut. Att fatta beslut som leder till langsiktig hallbar framgéang for organisationer ar utma-
nande, inte minst d& det som anses vara hallbara l6sningar idag kan vara otillrackliga imor-
gon. Detta innebar att det finns ett behov av att identifiera strategier och nya koncept for
kvalitetsledning for att skapa langsiktig hallbarhet. Till detta behovs strategier som kan bi-
dra till att skapa en stark organisationskultur med fokus pa hallbar kvalitetsutveckling.

Det har examensarbetet syftar till att identifiera strategier som har anvants vid framgangs-
rikt hallbarhetsarbete och undersdka hur dessa strategier kan vara vagledande for organi-
sationer i deras arbete med att integrera héllbarhet i kvalitetsutvecklingen. Studien ar av
kvalitativ karaktar dar strategier identifieras vid en fallstudie som genomf&rs med stod av
en tematisk dokumentanalys och en kvalitativ enkat.

Av resultatet framkommer ett antal strategier som kan anvandas som arbetssétt eller verk-
tyg inom ramen for hornstensmodellen. Resultatet skapar en bild av hur de tre hallbarhets-
dimensionerna och hérnstenarna bade samverkar med varandra men aven bygger pa
varandra. Tydligt dr att man i organisationen som studeras tillimpar en helhetssyn som
stracker sig utover den egna organisationens granser. Vidare arbetar man for att bade 6ver-
traffa kundens forvantningar och gallande regleringar avseende hallbarhet, i syfte att
uppna onskat resultat.

Nyckelord: Kvalitetsledning, offensiv kvalitetsutveckling, hornstensmodellen, hallbar ut-
veckling, Corporate Social Responsibility, hallbar kvalitetsutveckling.



Summary

Research shows that society needs to change to ensure future generations' ability to live
safely and have a good life without using the planet's resources in an unsustainable way.
To succeed, knowledge and the ability to make sustainable decisions are needed. Making
decisions that lead to long-term sustainable success for organizations is challenging, not
least because what is considered sustainable solutions today may be insufficient tomorrow.
This means that there is a need to identify strategies and new concepts for quality manage-
ment to create long-term sustainability. In addition, strategies are needed that can contrib-
ute to creating a strong organizational culture with a focus on sustainable quality develop-
ment.

This essay aims to identify strategies that have been used in successful sustainability work
and examine how these strategies can guide organizations in their work to integrate sus-
tainability in quality development. The study is of a qualitative nature where strategies are
identified in a case study that is carried out with the support of a thematic document analy-
sis and a qualitative investigation.

The result reveals several strategies that can be used as working methods or tools within
the framework of the cornerstone model. The result creates a picture of how the three sus-
tainability dimensions and cornerstones both interact with each other but also build on
each other. The examined organization evidently adopts a holistic approach that transcends
its own boundaries. Furthermore, the company works to exceed both the customer's expec-
tations and current regulations regarding sustainability, to achieve the desired result.

Keywords: Quality Management, Total Quality Management, hornstensmodellen, sustaina-
ble development, Corporate Social Responsibility, sustainable quality development.
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1.Inledning

Kapitlet inleds med en beskrivning av det omrdde som uppsatsen handlar om, vilken kontext som studeras och
hur detta relaterar till forskning inom omrddet. Detta foljs av en problemformulering och det problemomride

som studeras. Direfter kommer syfte och forskningsfrigor foljt av studiens avgrinsningar.

Hela vérlden berdrs av de allvarliga och komplexa utmaningar som behdver hanteras i
syfte att skapa en langsiktigt hallbar utveckling. Den globala klimatforandringen och en
forbrukning av resurser som overstiger jordens formaga ar tva av de storsta utmaningarna
(Rockstrom m.fl., 2009). Sverige anses ofta ligga i framkant nar det galler héllbar utveckling
och regeringen uttalade tidigt en ambition om att vara foregangare avseende genomforan-
det av Agenda 2030 (Krantz & Gustafsson, 2021). Gustafsson (2022) menar att det finns en
samsyn, bade inom forskningen och alla berérda lander, att omstéallning till hallbar utveckl-
ing forutsatter interaktion inom och mellan saval organisationer som geografiska gréanser,
befolkningar och politiska styren samt att detta utmanar traditionella strukturer for organi-
sering och ledning (Gustafsson, 2022).

"Hillbar utveckling dr en utveckling som tillfredsstiller dagens behov utan att dventyra kommande
generationers maojligheter att tillfredsstilla sina behov.” (Globala malen, 2024).

Thunberg (2022) beskriver att det ar ett problem att manga tror att samhallen kan vara mer
eller mindre hallbara. Pa lang sikt kan man inte vara lite hallbar, man behover vara hallbar.
Detta exemplifierar hon med

“Det dr som att gi pd tunn is, antingen bdr isen din vikt, eller si gor den inte det.”
(Thunberg, 2022, s. 2).

Maénniskan ar utelamnad till sig sjdlv att hantera utmaningarna med att bli hallbar, ingen
annan planet kommer komma till undsattning (Thunberg, 2022). Deleryd och Fundin (2020)
menar att hallbarhet inte langre handlar om en kapplopning for att skapa organisatoriskt
valstdnd utan syftar till social och miljomassig tillfredstallelse. Att hallbarhet ar ett standigt
pagaende arbete som hela samhéllet behover arbeta med. Det som ar hallbara I6sningar
idag kan vara otillrackliga imorgon, vilket dven staller krav pa lopande utveckling. Vidare
menar Deleryd och Fundin (2020) att det blir allt vanligare att organisationer bade behover
integrera nya koncept for kvalitetsledning for att utforska ny kunskap och skapa langsiktig
héllbarhet. Organisationers syfte behover darfor ses i ett storre ssmmanhang, dar man bade
arbetar for att gora kunden nojd samtidigt som man tar samhallsansvar (Deleryd & Fundin,
2020).

Behovet av en omstallning mot hallbarhet delas av Silvestri m.fl. (2024) och Fundin m.fl.
(2019). Det ar av vikt att stalla om och integrera hallbarhet i sitt arbete fOr att sakerstélla att
man varaktigt arbetar med hallbarhet och darmed skapar konkurrensfaktorer. Det innebar
att arbeta bortom det som uppfattas som varde for kunden och se att man dven utvinner



varde i hur nagot skapas, att det behover ske pa ett hallbart satt (Silvestri m.fl., 2024; Fun-
din m.fl., 2019). Ytterligare perspektiv pa detta lyfts av Siva m fl. (2016) som menar att hall-
barhetsovervdaganden kan ses som ett kundkrav, utifran tva dimensioner. Dels utifran att
miljomassig hallbarhet haller pa att bli ett uttalat kundbehov, dels utifrdn att samhallet ar
en intressent eller kund i sig (Siva m.fl., 2016).

Detta forenas i en komplexitet dar ekonomi driver utvecklingen framat samtidigt som den
kan begransas av miljomassiga och sociala faktorer (Dragicevic, 2018). Bergman och Klefsjo
(2020) beskriver att man fortfarande inom manga organisationer arbetar med ett kortsiktigt
perspektiv dar ekonomi star i fokus och déar ekonomisk hallbarhet framhalls som en forut-
sattning for tillvaxt och utveckling. Detta i relation till att om miljon férsamras och valstan-
det inte fordelas rattvist, kan ekonomisk tillvéaxt inte nas pa sikt. Bergman och Klefsjo (2020)
beskriver att det kravs en stark systemsyn och ett vinna-vinna perspektiv {for att klara detta.
Ett vinna-vinna perspektiv beskrivs i ljuset av kvalitetsutvecklingens grundregel, att man
alltid kan astadkomma hogre kundvarde genom mindre resursatgang. Pa detta vinner bade

organisationen och kunden (Bergman & Klefsjo, 2020).

Forte (2019) beskriver att omstallningsarbete inte bara beror organisationer utan att hela
samhallsstrukturerna behover byggas om. Vi behover borja anvanda varldens resurser pa
ett hallbart satt for att skapa forutsattningar for framtida generationer. Att en lyckad om-
stallningen for ett framtida hallbart samhélle kommer vara beroende av att alla aktorer i
samhallet, bade samhallssektorer, medborgare och organisationer ser nyttan av att stdlla
om och bli en del av omstallningen (Forte, 2019).

Till detta har policyarbete paborjats bade pa ett internationellt och nationellt plan. Pa ett in-
ternationellt plan har FN:s utvecklingsprograms (2015) antagit globala mal. Dessa syftar
bland annat till att avskaffa fattigdom och minska ojamlikhet till ar 2030 (Globala malen,
2024). Pa nationell niva antogs exempelvis nya regler om hallbarhetsrapportering den 1 juli
2024, som paverkar stora foretag (SOU 2023:35). Lagen stéller krav pa mer detaljerad hall-
barhetsinformation och ska bland annat innehalla upplysningar som behovs for att forsta
foretagets utveckling, stallning och resultat. Det ska finnas upplysningar som ror miljo, so-
ciala forhdllanden, personal, respekt for manskliga rattigheter och motverkande av kor-
ruption. Hallbarhetsrapporten ska i sin tur granskas av en auktoriserad revisor for att sa-
kerstdlla att de uppfyller rapporteringskraven (SOU 2023:35).

Att hallbarhetsrapporterna ska granskas av en auktoriserad revisor kan liknas vid den typ
av kvalitetskontroll som anvandes innan man borjade arbeta med kvalitetsstyrning. Berg-
man och Klefsjo (2020) beskriver att den klassiska kvalitetsstyrning utvecklades till
kvalitetssakring som darefter borjat handla om kvalitetsutveckling. Kvalitetsutveckling in-
nebadr att arbetet med forbattringar standigt pagar, bade innan, under och efter produkt-
ionen, och omfattar ddrmed samtliga perspektiv. Vidare beskriver Bergman och Klefsjo
med att risken att arbeta med négot ur ett kvalitetskontrollsperspektiv ar att det inte alltid
integreras i verksamhetens arbete, da det dr en defensiv teknik som syftar till att granska
kvaliteten efter produktionen (Bergman & Klefsjo, 2020).



Sorqvist (u.d) menar dock att det pratas allt mer om héllbarhet i kvalitetsarbete samt att
nasta steg redan héller pa att tas dar kopplingarna mellan kvalitet, standiga forbattringar
och hallbarhet ar tydliga. Genom systematiskt forbattringsarbete och fokus pa kvalitet kan
organisationer bidra till en langsiktig hallbarhetsutveckling. Sorqvist pekar darfor pa ett an-
tal konkreta samband mellan kvalitetsutveckling och hallbar utveckling samt hur viktiga
synergieffekter kan uppnds om dessa integreras (S6rqvist, u.a). I handboken f6r SIQ Mana-
gementmodell (2022) beskrivs att samtliga organisationer, stora som sma, i privat- och of-
fentlig sektor, befinner sig i ett “hallbarhetslopp” i stravan mot hallbar framgéang och sam-
hallsndjdhet. Det som skiljer organisationerna fran varandra ar vilka strategier de anvander
for att lyckas (SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling, 2022).

Likt Sorqvist (u.d) beskriver finns en stor mangd modeller och verktyg som kan bidra till att
man pa ett systematiskt och malmedvetet satt kan skapa en hallbar utveckling (Sorqvist,
u.d). Ett exempel pa en modell for offensiv kvalitetsutveckling som syftar till att skapa en
stark organisationskultur dr Bergman och Klefsjos (2020) hornstensmodell. Modellen for-
klarar vilka varderingar, eller principer, en forskningsbaserad och framgangsrik kultur for
offensiv kvalitetsutveckling ska vila pa. Hornstensmodellen beskriver “hur” organisationer
ska arbeta, inte “med vad”. Med utgangspunkt i ett starkt engagemang for kvalitet hos led-
ning, som baseras pa kunskap, insikt och 6vertygelse om att offensiv kvalitetsutveckling
kommer att bidra till organisationens utveckling, kan arbetet med kvalitetsutveckling bli
framgangsrikt. En kultur skapas av gemensamma véarderingar. Forfattarna problematiserar
att man inte enbart kan bestaimma vilka varderingar en organisation ska ha utan att man
aktivt behover arbeta for att stodja varderingar pa ett konsekvent sitt, for att pa sa satt
skapa gemensamma varderingar och darmed en kultur som verkligen genomsyrar hela or-
ganisationen (Bergman & Klefsjo, 2020).

Vikten av att identifiera framgangsrika hallbarhetsstrategier tjanar alltsa bade offentlig- och
privat sektor, da hela samhallet behover stdlla om. Exempel pa nédr sadana strategier skulle
kunna vara tillimpbara och gynna organisationer i offentlig sektor dr omstdllningen till en
mer hallbar vélfard. En ny socialtjanstlag planeras trada i kraft den 1 juli 2025 (Prop.
2024/25:89). Ett omstéllningsarbete av den svenska halso- och sjukvarden paborjades redan
2016, under benamningen God och ndra vard (Socialstyrelsen, 2024). Malet ar bland annat
att skapa ett mer samhallsekonomiskt effektivt och langsiktigt hallbart halso- och sjuk-
vardssystem (Regeringen, Dnr: 52023/00372).
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1.1 Problemformulering

Forskningen pekar pa att hela samhallet behover stilla om, bade medborgare, organisat-
ioner och samhallsviktiga aktorer, for att sakerstalla ndstkommande generationers mojlig-
het att leva tryggt och ha ett gott liv utan att anvanda planetens resurser pa ett ohallbart
satt. For att lyckas med detta behovs kunskap och forméga att kunna fatta hallbara beslut
(Forte, 2019).

Vandenbrande (2019) beskriver att 99 procent av alla organisationer i Europa ar sma eller
medelstora. Detta visar vikten av att alla organisationer arbetar med hallbarhet. Vidare be-
skrivs att manga mindre foretag inte har tid och ekonomi att satta sig in i forskning bero-
rande héllbarhet. Detta i relation till att manga publikationer saknar konkreta verktyg och
handlingsatt for att arbeta med hallbarhet (Vandenbrande, 2019).

Att fatta beslut som leder till langsiktig héllbar framgang for organisationer dr utmanande.
I sokandet efter kunskap behdver man aven ha med sig att det som ar hallbara 16sningar
idag, kan vara otillrackliga imorgon vilket gor att man behdver identifiera strategier och
nya koncept for kvalitetsledning for att skapa langsiktig hallbarhet (Deleryd & Fundin,
2020).

Till detta behovs strategier som kan bidra till att skapa en stark organisationskultur med
fokus pa hallbar kvalitetsutveckling. Det finns darmed ett behov av att forsta och beskriva
hur organisationer som framgangsrikt arbetar med omstallning till ett hallbart samhaélle har
gjort och aktivt gor samt hur héllbarhet kan integreras i bade organisationskulturen och i
arbetet med kvalitetsutveckling. Bergman och Klefsjo (2020) definierar begreppet strategi
som en plan av de aktiviteter som en organisation avser att vidta for att nd uppsatta mal.
Forfattarna refererar daven till en definition hamtad ur Nationalencyklopedin som beskriver
begreppet strategi inom foretagsvarlden med ”6vergripande, generella aktivitetsstrukturer
som stracker sig over en langre tidsperiod” (Bergman & Klefsjo, 2020,

s. 502). Med strategi i denna kontext menas hur organisationen beskriver att de arbetar med
hallbar utvecklig och vilka strategier man har for att fortsatt uppna hallbar utveckling.

I denna studie anvands begreppet “hallbar kvalitetsutveckling” for att bendmna den form
av utveckling som integrerar kvalitets-, och héllbar utveckling. Begreppet ar inspirerat av
Snyder m.fl. (2024) som anvander sig av begreppet hallbar kvalitetsutveckling (”sustainable
quality development”). I studien studeras Shingo-modellens anvandande for att fa en for-
staelse for hur man kan utveckla ett vardebaserat ledarskap att framja hallbar kvalitetsut-
veckling (Snyder m.fl., 2024). Begreppet “hallbar kvalitetskultur” (”sustainable quality cul-
ture”) ar ett begrepp som anvands av Sten (2023) for att bendmna en kultur som kan skapas
genom att arbeta i team och som kan utgora en grund for social hallbarhet och 6kat var-
deskapande (Sten, 2023). Begreppet “hallbar kvalitetsutveckling” (”sustainable quality de-
velopment”) har aven anvants av Svensson (2006), som diskuterar hur komponenterna i to-
tal quality management paverkar hallbarheten hos varderingar, verktyg och tekniker
(Svensson, 2006).
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1.2 Syfte

Studiens syfte &r att identifiera strategier som har anvants vid framgangsrikt hallbarhetsar-
bete samt undersoka hur dessa strategier kan vara vagledande for organisationer i deras ar-
bete med att integrera hallbarhet i kvalitetsutvecklingen.

1.3 Forskningsfragor

1. Vilka strategier kan identifieras i ett framgangsrikt hallbarhetsarbete inom omradena
miljomassig-, ekonomisk- och social hallbarhet?

2. Hur kan strategierna anvandas som arbetssatt och verktyg inom ramen for horns-
tensmodellen med fokus pa hallbar kvalitetsutveckling?

1.4 Avgransningar

Till f6ljd av att begreppet och omradet hallbarhet ar brett, gors en avgransning mot hallbar
utveckling som en del av organisationers kvalitetsledning. Inom omradet kvalitetsledning
gors i sin tur en avgransning mot offensiv kvalitetsutveckling och hornstensmodellen, med
syfte att titta pa hur organisationers kultur kan starkas genom varderingar som omfattar
héllbar utveckling.

Studien avgransas per definition inte till privat eller offentlig sektor, da hallbarhetsarbete
initialt inte behover skilja sig at. Syftet med att arbeta med hallbarhet vilar pa samma
grund. I val av organisation avgransades studien mot en organisation som arbetar med
héllbar utveckling och som genom aren fatt manga utmarkelser for sitt hallbarhetsarbete.
Utmarkelserna anvandes som en indikation pa att hallbarhetsarbetet bedrivs framgangs-
rikt.

Vid avgransning mot valt studieobjekt genomfordes sokningar via databaserna Diva och
Scopus, bada tillgangliga via Mittuniversitetet bibliotek for att rama in vad som tidigare var
skrivet om studieobjektet och omradet. Med s6kord berorande studieobjektet och ord rela-
terat till verksamheten patraffades 16 publicerade arbeten. Av dessa var alla utom tva inom
andra dmnesomraden dn kvalitetsledning vilket gjorde det svart att generalisera till denna
kontext. De tva som var inom amnesomradet var forfattade 2014 men inte relevanta till det
som studeras nu. Studieobjektet kandes darfor som en god kandidat att studera da ingen
tidigare studerat foretaget ur detta perspektiv.
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2.Teori

I detta kapitel presenteras relevanta teorier for att besvara studiens syfte och forskningsfrigor. Ka-
pitlet dr indelat i fem delar som presenterar teori och tidigare forskning. I den forsta delen presente-
ras den femte kvalitetsvigen och perspektiv pd kvalitet, i den andra delen presenteras hdllbarhet och
hillbar utveckling, i den tredje delen presenteras offensiv kvalitetsutveckling och i den fjirde delen
presenteras Hornstensmodellen. I den avslutande och femte delen gors en sammanfattning av den
teoretiska referensramen.

Teori och tidigare forskning relaterat till hillbarhetsdimensionerna dar teori som anvinds for att

bygga sliktskapsdiagrammet och skapa forstielse for vad hdllbarhet dr enligt de tre dimensionerna
som studeras. Detta for att kunna identifiera strategier i ett framgingsrikt hillbarhetsarbete inom
omrddena miljomdssig-, ekonomisk- och social hallbarhet, vilket relaterar till vdr forsta forsknings-

friga.

Teori och tidigare forskning relaterat till hornstensmodellen tjinar som analysverktyg for att besvara
vdr andra forskningsfriga. “Hur kan strategierna anvindas som arbetssitt och verktyg inom ramen
for hornstensmodellen med fokus pa hdllbar kvalitetsutveckling?”

Teori och tidigare forskning relaterat till den komplexitet som beror hdllbarhetsarbete ramar in relat-
ionen mellan hdllbarhet, kvalitet och kvalitetsutveckling. Detta blir dven ett bidrag till att rama in
problemomrddet och analysen av det framkomna resultatet med en ansats att beskriva relationen
mellan kvalitetsutveckling och hdllbar utveckling.

2.1 Quality 5.0 - den femte vagen

I handboken for SIQ Managementmodell (SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling, 2022) be-
skrivs begreppet Quality 5.0 som ”den femte kvalitetsvagen” (se figur 2.1). Quality 5.0 be-
star av flera delar, dar samhallelig tillfredsstallelse stér i fokus. For att satta denna nya kva-
litetsvag i ett sammanhang beskrivs att vastvarlden har gatt fran sjalvhushallning till bytes-
handel for att sedan genomga en industriell revolution, nagot som inneburit en radikal for-
andring for bdde manniskor och organisationer. Den fOrsta kvalitetsvagen pagick fram till
1600-talet och hade fokus pa ”gor det sjalv”. Den andra vagen svepte 6ver varlden under
1700- och 1800-talet dar specialisering, yrkeskunskap och skran utvecklades. Den tredje
kvalitetsvagen avser en period mellan ar 1840-1945 dar massproduktion stod i fokus. Det
fanns da sma valmdajligheter f6r kunden. Darefter kom den fjarde vagen, med japanskt ur-
sprung, som pagatt fram till nutid, med fokus pa Total quality managment och kundngjd-
het. Kunden sattes i fokus i stéllet for produkten (SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling,
u.d). I ljuset av detta beskrivs kvalitetsutvecklingens grundregel med,

"Det finns alltid ett sitt att dstadkomma hogre kvalitet till en ligre kostnad” (Bergman & Klefsjo,
2020, s. 57).
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Grundregeln handlar om att arbeta for ett vinna-vinna ldge, som gynnar bade kunder och
organisationen. Utmaningen ligger i att hitta lampliga atgarder for att lyckas med att bade
hoja kvaliteten och samtidigt minska totalkostnaden (Bergman & Klefsjo, 2020). Bergman
och Klefsjo (2020) foreslar en egen definition av kvalitet som lyder;

“Kualiteten pd en produkt dr dess formdga att tillfredsstdlla, och helst overtriffa, kundernas behov
och forvintningar” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 24).

Deleryd och Fundin (2020) uttrycker att det ar viktigt att ha med sig att kvalitet inte alltid
har handlat om att gora ratt sak pa ratt satt, att det framgent kommer bli vanligare att foku-
sera pa losningar som utvecklas och genomfors pa ett hallbart satt. De beskriver att en ny
era av kvalitet dr pa intdgande (Deleryd & Fundin, 2020).

Redan 2016 foreslog Aslund (2016) ett femte steg i kvalitetsutvecklingen, “kvalitetsledning
med systemsyn” dar hansyn tas till sociala, samhalleliga och miljomassiga faktorer genom
stindiga forbattringar nar varde skapas for kunder (Aslund, 2016).

SIQ Managementmodell (2022) genomsyras pa ett konkret sitt av de tre hallbarhetsdimens-
ionerna; social, ekologisk och ekonomisk hallbarhet. Av handboken f6r modellen (2022) be-
finner sig samtliga organisationer, sma som stora, privata och offentliga, i ett lopp mot sam-
hallsnojdhet och hallbar framgang. Det som sarskiljer organisationerna ar deras strategier
for att nd hallbar framgang. Framgang definieras i modellen som ett resultat av att leda och
styra mot en hallbar framtid (SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling, 2022).

Kvalitetsstyrning ... under produktion

[ Kvalitetskontroll ... efter produktion

Figur 2.1 Illustration av kvalitetsomradets utveckling. Inspirerad fran Bergman & Klefsjo (2020), SIQ - Swe-
dish institutet for quality (2022:2) och Aslund (2016) och direfter vidare utvecklad.

Sammanfattningsvis kan man se att bade synen pa kvalitetsutveckling och kvalitet behover
mota en ny era dar hallbarhet och kvalitet samspelar. Att likt det Deleryd och Fundin (2020)
beskriver, se den trend som vaxer fram dar organisationer borjar se sin verksamhets syfte
storre an att bara tillfredsstalla sina kunder. Att aven uppna samhallstillfredstallelse (Dele-
ryd & Fundin, 2020). Kleindorfer m.fl. (2005) beskrev redan 2005 att hallbarhetsrorelsen och
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intresset for miljofragors ursprung kommer fran att konsumenterna upplever ineffektivitet
i nuvarande produkter, produktionsprocesser och anvandandet av jordens resurser
(Kleindorfer m.fl., 2005). Till foljd av det 6kade intresset for miljofragor och hallbarhet har
aven begrepp och strategier for foretags sociala ansvar (CSR) vaxt fram och blivit allt vikti-
gare (Deleryd & Fundin, 2020). CSR, en férkortning av Corporate Social Responsibility,
CSR, handlar till stor del om att skapa en tydlig bild av hur organisationen paverkar miljon
(Bergman & Klefsjo, 2020).

2.2 Hallbarhet och hallbar utveckling

Carnerud m.fl. (2020) beskriver att hallbarhet gjorde entré ur ett vetenskapligt perspektiv
1996. Intresset for hallbarhet har 6kat och blivit mer populart. Hallbar utveckling gjorde
entré vid millennieskiftet. De beskriver att de finns en stor 6verlappning mellan héallbarhet
och héllbar utveckling (Carnerud m.fl., 2020). Lozano (2008) menar att hallbarhet har upp-
statt som ett alternativ till annars dominerande socioekonomiska paradigmet. Begreppet
kan dock vara ett komplext koncept att greppa. Ibland blandas begreppet hallbar utveckl-
ing ihop med ekonomisk barkraft, som omfattar hallbar tillvaxt och sjalvforsorjning som
har en mer begransad rackvidd och bortser fran den ekonomiska verksamhetens inverkan
pa miljon och samhéllet i framtiden. Lozano (2008) uttrycker vidare att begreppet hallbar
utveckling fatt en plats for att beskriva jamnvikten mellan ekonomi, miljo och de sociala
aspekter som paverkas. Det har en karna i tidsperspektivet, att ta hansyn till de langsiktiga
effekterna av dagens beslut sa att man inte kompromissar med behoven i morgondagens
samhallen (Lozano, 2008). Detta ar ett perspektiv som dven Dragicevic (2018) beskriver, att
bade begreppet hallbarhet och hallbar utveckling pa ett meningsfullt satt bidrar till forstael-
sen fOr att det finns en relation mellan ekonomi, sociala och miljomassiga faktorer. Begrep-
pen har dven bidragit med att kartlagga alternativa satt att hantera hallbarhet pa (Dra-
gicevic, 2018).

Begreppet “hallbar utveckling” (”sustainable development”) introducerades ar 1981 av for-
fattaren Lester R. Brown och fick internationell spridning 1987 néar FN:s varldskommission
lanserade begreppet i rapporten Vir gemensamma framtid. Gro Harlem Brundtland, som
ledde kommissionen definierade da begreppet med

"Hillbar utveckling dar en utveckling som tillfredsstiller dagens behov utan att dventyra kommande
generationers maojligheter att tillfredsstilla sina behov” (Globala méalen, 2024).

Deleryd och Fundin (2020) beskriver att definitionen kan forstas som en process att mota
manniskor utvecklingsbehov och mal samtidigt som man uppratthaller de naturliga syste-
mens formaga att tillhandahélla naturresurser som sambhallet ar beroende av (Deleryd &
Fundin, 2020). Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att den definitionen kan vara svar att
omsatta i praktiken men att det ar av vikt att man definierar kommande generationer bland
sina kunder. De hanvisar att foljande principer kan anvandas véagledande for hallbar ut-
veckling; ett langsiktigt perspektiv, standiga forbattringar, anvanda nya tillvaxtmodeller,
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respekt for det ekologiska systemets granser, rattvisa mellan generationer och inom gene-
rationer samt att man ska ha en integration av ekonomiska, miljomassiga och sociala
aspekter vid beslutsfattande (Bergman & Klefsjo, 2020).

Carlzon (1985) beskriver att foretag ibland maste vara modiga och omfamna en ny strategi,
ta beslut och byta riktning (Carlzon, 2008). Ett sdtt for organisationer att arbeta med strate-
gisk planering for hallbar utveckling ar backcasting. Backcasting dr en metod som innebér
att man utgar fran en 6nskad framtid och tanker bakat, i syfte att identifiera vilka steg som
behdver tas for att na dit givet nuldget (Bergman & Klefsjo, 2020). Aven Okada m.fl. (2020)
beskriver att en backcasting baserad metod kan vara lamplig att anvanda nar det kommer
till att arbeta med hallbarhet. Det viktiga nédr en organisation arbetar med backcasting ar att
man vet vart man vill, eller ungefar vart man vill, men inte hur man tar sig dit. Det finns
inget fardigt resultat att anvanda sig vagledande av (Okada m.fl., 2020).

Sammanfattningsvis, likt de Forte (2019) beskriver ar det av vikt av att hela samhallet stal-
ler om och skapar en hallbar samhallsstruktur. Att bade medborgarna, organisationer och
samhallsektioner behover stédlla om. Detta for att borja anvanda varldens resurser pa ett
hallbart satt for att i forlangningen kunna ge ett tryggt och gott liv till kommande generat-
ioner (Forte, 2019).

2.2.2 Komplexiteten i hallbar utveckling — Vart borjar man?

Agenda 2030 illustrerar de globala hallbarhets mélen i form av en tarta, uppdelade i tre di-
mensioner, ekonomisk-, miljo/ ekologisk- och socialhallbarhet. Grunden &r ekologisk hall-
barhet som ar avgorande for att kunna nd social och ekonomisk héllbarhet. I mitten kom-
mer de sociala och hogst upp ekonomiska malen. Den ekonomiska hallbarheten behover
baseras pa klimatsmarta losningar. Till varje dimension hor hallbarhetsmalen. Detta illu-
streras nedan i figur 2.2 (Globala malen, 2016).
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Figur 2.2 Ett nytt sétt att se de globala malen: En tarta (Globala malen, 2016).

Dragicevic (2018) uttrycker komplexiteten av vart ekonomin placeras i olika modeller, att
det ar av vikt att ha i atanke att ekonomin till stor del ar i centrum for hallbarhetsarbete ef-
tersom det ekonomiska kapitalet driver utvecklingen framat men att denna kan begransas



av miljomassiga och sociala faktorer. Att man behover integrera miljon och det sociala i
ekonomin, snarare an tvart om (Dragicevic, 2018).

Vandenbrande (2019) ar inne pa att det idag finns manga organisationer som arbetar med
hallbar utveckling men att det framst ar stora globala verksamheter, snarare dn sma och
medelstora foretag. Vissa organisationer finner syftet att arbeta med hallbarhet i att inte
bryta mot miljolagar, andra for att undvika merkostnader men for vissa dr det en ren mil-
jofraga. Vidare beskrivs att manga mindre foretag inte har resurserna att sitta sig in i forsk-
ningen kring hallbarhet. Detta tillsammans med att manga publikationer saknar beskriv-
ningar for hur man kan arbeta med detta pa ett handlingsriktigt satt (Vandenbrande, 2019).

Gustafsson (2022) beskriver sammanfattande den komplexitet som ligger inom utmaningen
att omsatta globala mal berorande hallbar utveckling till lokal praktik. Hon beskriver att
malen kan ses som 6vergripande och ospecifika vilket gor dem svara och omotiverade att
na, speciellt i ett land som Sverige dar vi redan uppfyller delar av malen d4ven om man all-
tid kan bli battre. Hon beskriver att det aven kan finnas en begreppsforvirring baden for
vad hallbarhet avser men dven begrepp som samarbeta, samordna och samverka for att na
héllbar utveckling. Exempel ar att Agenda 2030 faktiskt forutsatter att det finns en samver-
kan och en gemensam malbild bland involverade aktorer for att de globala malen ska
kunna nas och arbetet ska bli ansamalsenligt. Gemensamt for samarbete, samordning och
samverkan ar i ett arbete mot att uppna ett hallbart samhalle ar att aktorer tar initiativ som
syftar till att bidra till omstallningen till ett mer hallbart samhalle genom att samordna in-
tressen som skapar samarbete och samverkan (Gustafsson, 2022). Aven Sharma (2024) be-
skriver att hallbarhet inte kan nas i sina egna stupror, de behover ske i samverkan med
varandra bade globalt men dven lokalt. Hela samhallet behover vara med, allt frdn medbor-
gare till institutioner for att skapa en global kultur (Sharma, 2024).

2.2.3 Dimensioner av hallbar utveckling

For att uppna hallbar utveckling finns olika vagar och strategier. Ofta kallas de globala ma-
len, Agenda 2030, for den mest ambitiosa agendan for att uppna hallbar utveckling. Dessa
mal handlar om att minska ojamlikheter och oréttvisor i varlden. Framja fred och rattvisa
samt 16sa klimatkrisen. Dessa ar indelade i 17 underkategorier som dérefter preciseras i 169
delmal. Dessa kan i sin tur forstas inom de tre dimensionerna ekonomisk-, miljé/ ekologisk-
och socialhdllbarhet som illustreras i figur 2.2. (Globala maélen, 2024).

Ekonomiska hallbarhetsdimensionen

Kungliga tekniska hogskolan (2024) beskriver att den storsta skillnaden mellan begreppen
ekonomisk- miljomassig- och social hallbarhet &r att ekonomiska strukturerna ar skapade
av manniskan och att detta i sin tur medfor en god mojlighet att paverka ekonomin for att
stodja en héllbar utveckling. De beskriver vidare att det finns tva fundamentalt olika tolk-
ningar av hur ekonomisk héllbarhet bor definieras. Det ena ar att ekonomisk utveckling
inte medfor negativa konsekvenser for den miljomassiga- eller sociala hdllbarheten, att en
okning av ekonomiskt kapital inte ska ske pa bekostnad av minskning av socialt kapital el-
ler naturkapital. Den andra definitionen inrymmer att ekonomisk hallbarhet kan forstas
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som ekonomisk tillvagt, vilket innebar att nar mangden kapital 6kar anses ekonomin vara
hallbar (Kungliga tekniska hogskolan, 2024).

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att den ekonomiska hallbarhetsdimensionen omfattar
en komplex balans mellan utveckling och héllbarhet inom alla nivaer, sdval som inom fore-
tagen men aven pa ett globalt perspektiv. Ekonomisk hallbarhet nas genom hog kundtill-
fredsstallelse, att produkterna ar attraktiva pd marknaden men dven om att inta ett han-
synsfullt anvandande av vara naturresurser. De faktiska kostnaderna for naturresursen ska
spegla priset for varan (Bergman & Klefsjo, 2020).

I de globala malen (2024) for ekonomisk hallbarhet ingar bland annat méal 9 och 12. Mal 9,
Innebar att man ska bygga en hallbar industri genom innovationer och infrastruktur som
verkar for en inkluderande och hallbar industri. Mal 12, handlar om att sdkerstalla hallbara
konsumtions- och produktionsmonster (Globala mélen, 2024).

Sociala hallbarhetsdimensionen

Nationalencyklopedin (2020) beskriver att social hdllbarhet definieras av hur ett samhalle
pa lang sikt uppfyller grundlaggande manskliga behov och rattigheter samt hur detta
byggs upp (Nationalencyklopedin, 2020). Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att den soci-
ala dimension lyfter fram faktorer som resurser, makt, att grundlaggande manskliga behov
uppfylls och att man ska kdnna trygghet och delaktighet. Globalt kopplas problematiken
kring social hallbarhet till bland annat svalt, krig och olika former av méanskligt fortryck
(Bergman & Klefsjo, 2020).

Kungliga tekniska hogskolan definierar inte social hallbarhet men beskriver att social hall-

barhet ar beroende av den kontext man befinner sig i, att de ar en blandning av kvalitativa

och kvantitativa faktorer som samspelar med varandra. De beskriver att en individ har be-

hov som ar bade fysiska, psykologiska och egna drommar och mal. Dessa mojliggors bland
annat av rattigheter, rattvisa, makt och tillit (Kungliga tekniska hogskolan, 2024).

I de globala malen for social hallbarhet ingéar bland annat mal 16 och mal 2. Mal 16 handlar
om att framja fredliga och inkluderande samhallen for att skapa en hallbar utveckling. Mal
2, avskaffa hunger och uppna en trygg livsmedelsforsorjning samt framja ett hallbart jord-
bruk (Globala malen, 2024).

Miljomassiga hallbarhetsdimensionen, ekologisk hallbarhet

Kungliga tekniska hogskolan, beskriver att for de ekologiska systemen ar det relativt enkelt
att definiera ekologisk hallbarhet, att detta dr beskrivet i klimatsystemens stabilitet, land-
andvandning, jorderosion, biodiversitet, ekosystemtjanster och luft- land- och vattenkvali-
tet (Kungliga tekniska hogskolan, 2024).

Nationalencyklopedin dr inne pa samma spar och beskriver forenklat att ekologisk hallbar-
het definieras av hur jordens ekosystem kan fungera 6ver tid, hur man producerar mat,
energi, tillgang till rent vatten och ett stabilt klimat (Nationalencyklopedin, 2020). Detta ar
perspektiv som dven beskrivs av Bergman och Klefsjo (2020). De poangterar att miljomassig
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hallbarhet handlar om att utveckla produkter och produktionsprocesser som inte skadar
miljon, under hela produktens livscykel (Bergman & Klefsjo, 2020).

Gouda m.fl. (2019) beskriver att det ar viktigt att forsta att det finns tre huvudparter for att
uppna miljomassig héllbarhet som alla paverkas av varandra. Foretag som producerar eller
tillhandahaller tjanster, konsumenten som koper produkten eller tjansten och tillsynsmyn-
digheten eller externa organ som certifierar grona produkter och processerna. Tillsynsmyn-
digheterna paverkar foretag i form av att de skapar riktlinjer for att bland annat genomfora
en gron omstéllning, de informerar dven om riskerna med miljoforstoring (Gouda m.fl.
2019).

I globala mélen (2024) f6r miljomassig hallbarhet ingar bland annat mal 15, som inriktar sig
pa skyddet for att aterstélla och framja ett hallbart nyttjande av ekosystemet och framja bio-
logisk mangfald (Globala mélen, 2024).

Sammanfattningsvis for hallbarhet och hallbarutveckling

Likt det Sharma (2024) beskriver ar hallbarhet inte bara viktigt som begrepp, det ar dven
viktigt att ta det till sig som satt att leva, fOr att manniskan ska overleva. For att 6vervinna
de utmaningar som kommer med héllbarhet behover vi definiera och kdnna igen dessa ut-
maningar samt satta mal. Vi behover forsta hur malen dr beroende av varandra och hur de
kompletterar varandra utan att tappa fokus pa tidsdimensionerna i det. Sharma (2024) be-
skriver vidare att de tre dimensionerna for hallbar utveckling inte kan nas oberoende av
varandra, vilket dr detsamma gallande mal som &r satta for att na hallbar utveckling
(Sharma, 2024). Fundin m.fl. (2020) anvander sig av begreppet “Quality 2030” vilket omfat-
tar ett forsok att initiera kvalitetsledning i den framvéaxande 2030-agendan (Fundin m.fl.,
2020). Silvestri m.fl. (2024) beskriver i sin studie ” A new holistic definition of TQM towards
sustainability” att organisationer behover 6vervaga att integrera hallbarhet i sina kvalitets-
ledningsmodeller for att sakerstélla en varaktig hallbar utveckling och konkurrensfordelar.
Att man behover inforliva faktorer som socialt och miljomassigt ansvar i sina mal och poli-
cys (Silvestri m.fl., 2024).

2.3 Offensiv kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling tillkom ursprungligen som en anpassning av Total Quality
Management till svenska forhdllanden och har darefter anpassats ytterligare efter svensk
arbetskultur (Bergman & Klefsjo, 2020). Ordet ”offensiv” i begreppet markerar riktningen
av att forebygga, forandra och forbattra framfor att kontrollera, forvalta eller reparera. “Ut-
veckling” betonar dels att kvalitetsarbete ar ett lopande arbete, dels att bade produkter och
processer standigt ska utvecklas. Vidare syftar ordet till att markera vikten av att stodja de

som arbetar i processerna, dvs medarbetarnas personliga utveckling (Bergman & Klefsjo,
2020).
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Bergman & Klefsjos (2020) tolkning av vad offensiv kvalitetsutveckling i korthet innebar;

"Man stindigt strivar efter att uppfylla, och helst overtriffa, kundernas behov och forvintningar till
bista mojliga kostnadseffektivitet genom ett stindigt forbittringsarbete i vilket alla medarbetare dr
engagerade och som har fokus pd organisationens processer” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 47).

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver offensiv kvalitetsutveckling som en helhet (se figur
2.3) som dr storre dn dess enskilda delar och som bygger pa varderingar, arbetssétt och
verktyg som samverkar med varandra for att skapa hogre kundtillfredsstallelse med
mindre resursatgang (Bergman & Klefsjo, 2020). Varderingarna framgar av figur 2.4.

Véarderingar

Arbetssatt

Figur 2.3 Illustration av hur offensiv kvalitetsutveckling ar en helhet som bestar av tre delar. Fritt fran
Hellsten & Klefsjo (2000), atergiven i Bergman & Klefsjo (2020).

For att lyckas med offensiv kvalitetsutveckling kravs ett systemtankande, ett langsiktigt
tankande som lagger grunden for verksamhetens helhetsbild (Bergman & Klefsjo, 2020).
Elg (2022) beskriver att det finns ett behov av att ha ett systemtdankande for att kunna analy-
sera verksamheten for att i sin tur kunna forsta, forutse och forbattra (Elg, 2022). Liker
(2022) beskriver att grunden for att bygga ett hallbart foretag ar att basera alla beslut pa ett
langsiktigt systemtankande, pa bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mal. Detta skapar inte
bara hallbarhet utan dven en kontinuitet i ledarskapet och en genomtankt kultur (Liker,
2022).

Fundin m.fl. (2019) beskriver att kvalitetsledning skulle kunna utvecklas genom att inte-
grera “emergent” i ”quality management”, pa svenska, ”framvaxande” i kvalitetsledning.
De péapekar viken av att utforska nya satt att integrera nya koncept for kvalitetsledning
bade for att uppna effektivitet och verksamheternas syfte. Att man behover arbeta med 1a-
rande och innovationer nar man arbetar med kvalitetssakring snarare an att fokusera pa
minskning av variation och kontroll. De beskriver vikten av att varde kan sta utanfor vad
varde ar for kunden och att fokus behdver vara pa att gora ratt saker och gora saker ratt for
att det ligger varde i hur det skapas (Fundin m.fl., 2019). Fundin m.fl. (2020) De beskriver
att det behovs mer kvalitetsledningsforskning inom omradet. Att man behover studera
systemperspektiv och praktisk tillampning, hur man kan bevara stabilitet i forandring, hur
man kan integrera hallbar utveckling, att man behover ha ett hogre syfte vid arbetet med
kvalitetsledning for att inkludera hallbarhet och utforska modeller for smart sjalvorganise-
ring (Fundin m.fl., 2020). Martensson m.fl. (2018) gor en ansats att studerar kopplingar
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mellan Lean och héllbarhet i de tidiga stadierna av Lean-implementering. Lean studeras
som ett ledningssystem for organisationsutveckling vilket handlar om arbete med att
minska sloseri och forbattra. Detta blir tydligt kopplat till hallbar utveckling. De beskriver
att ett steg fOr att 0ka formdgan att bli mer hallbar ar genom att 6ka forstaelsen for de per-
soner som har inflytande pa foretagets resultat. Genom att studera framgéang inom arbetet
med hallbarhet kan man bidra till kunskap for hur arbetet framat kan fokuseras i en hallbar
riktning inom organisationen (Martensson m.fl., 2018).

2.4 Hornstensmodellen

Bergman och Klefsjo (2020) har skapat en hornstensmodell for att beskriva varderingarna

inom offensiv kvalitetsutveckling, se figur 2.3. Hornstenarna som beskrivs av Bergman och
Klefsjo behover i sin tur stodjas av arbetssatt och konkreta verktyg, se figur 2.2 (Bergman &
Klefsjo, 2020). Hornstensmodellen ar ett system for att bedriva offensiv kvalitetsutveckling.

Arbeta med Arbeta stindigt
processer med forbittringar
Sitt kunderna
\ i centrum /
Basera beslut Skapa moéjlighet
pa fakta for alla att vara
delaktiga

Utveckla ett engagerat ledarskap

Figur 2.4 Hornstensmodellen, bestaende av hornstenarna i offensiv kvalitetsutveckling
(Bergman & Klefsjos, 2020).

2.4.1 Satt kunderna i centrum

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att hornstenen ”Satt kunderna i centrum” omfattar att
tydliggora vilka organisationens kunder ér, vilka behov och forvantningar dessa kunder
har samt se till att uppfylla och helst 6vertraffa dessa behov och férvantningar (Bergman &
Klefsjo, 2020).

Bergman och Klefsjo (2020) definierar kund i ordalag som
"De vi som organisation skapar virde for kallar vi kunder” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 26).

Att ha kunden i centrum handlar dels om att man forsoker leva sig in i kundens perspektiv
for att forsta vad kunden behover och vill ha. Detta for att skapa forstaelse for vad kvalitet
ar i relation till det kunden varderar och vilka férvantningar som finns (Bergman & Klefsjo,
2020). Enligt Bergman och Klefsjo (2020) ar vardet kopplat till vardekedjorna i organisat-
ionen, inte till finansiella kedjor. Detta medfor i sin tur att exempelvis kommande generat-
ioner identifieras som en kund men daremot inte dgare (Bergman & Klefsjo, 2020). Enligt
Bloch och Elmgart (2017) ar det viktigt att organisationen har en stark kundinsikt. Det
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hjalper att skapa ett forhallningsatt dar kunden ar i fokus, att man arbetar for att forsta kun-
den och darigenom identifiera behov samt problem som behover 16sas (Bloch & Elmgart,
2017).

Bergman och Klefsjo (2020) delar in verksamhetens kunder i tva kategorier, externa- och in-
terna kunder. De externa kunderna ar de som finns utanfor organisationen, som organisat-
ionen skapar varde for med produkter eller tjanster. Interna kunder dr de medarbetare som
ska skapa varde till kunderna (Bergman & Klefsjo, 2020). Vidare menar forfattarna att orga-
nisation har flera olika kategorier av externa kunder. Dessa kategorier bestar i sin tur dels
av de som tillgodogor sig eller anvander de varor eller tjanster som tillhandahalls. Dels ”de
som tillbringar sina liv i den miljo som paverkas av foretaget, dess produktion och dess
produkter, samt samhallet i stort” (Bergman & Klefsjo, 2020). Liker (2022) beskriver organi-
sationens kunder, de organisationen skapar varde for ar bade kunden, medarbetaren, sam-
héllet och ekonomin. Att samtliga delar behdver beaktas och att organisationen behdver ta
ansvar for den inverkan organisationen har pa samhallet och miljon dar organisationen ar
verksam (Liker, 2022). Till skillnad fran Bergman och Klefsj6 (2020) och Liker (2022) beskri-
ver Bloch och Elmgart (2017) att det ar viktigt att skilja mellan kollegor och kunder och att
de mot den bakgrunden inte ser nagra interna kunder utan enbart kollegor som arbetar till-
sammans mot ett gemensamma mal, att skapa varde for kunderna (Bloch & Elmgart, 2017).

Ett ndrliggande begrepp, som férekommer i bland annat ISO 9000:2015 for att komplettera
begreppet kund, ar intressent. Det avser den person eller organisation som paverkas eller
kan paverkas av ett beslut och de atgarder som utfors. Detta kan vara exempelvis kunder,
dgare, medarbetare, banker med flera (Bergman & Klefsjo, 2020). I handboken for SIQ Ma-
nagementmodell (2022) definieras alla som har ndgot intresse av en organisation, dess akti-
viteter och prestationer, som en intressent. Intressenter kan darmed vara saval kunder,
dgare, medarbetare som leverantorer, myndigheter och samhallet (SIQ - Institutet for Kvali-
tetsutveckling, 2022).

2.4.2 Basera beslut pa fakta

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att basera beslut pa fakta kan forstas av att besluten
ska vara objektiva och grundade i fakta. Vidare beskrivs att det finns tva fel man kan gora
nar det kommer till variation, dels att slumpen far betydelse och man agerar pa denna, dels
att man inte upptacker bakomliggande orsaker. Statistik dr darfor av betydelse for att
kunna identifiera forandringar och inte dra felaktiga slutsatser (Bergman & Klefsjo, 2020).

Elg (2022) belyser att matningar och analyser bor anvandas som en grund for beslut da
dessa ger mojlighet att visualisera, forsta och dven forutse vad resultatet kan tdankas bli.
Detta skapar darefter mojlighet att forbattra. Elg (2022) beskriver dven vikten av hur in-
formation, data, presenteras da detta ar direkt avgorande for hur vi tolkar och forstar det
som studeras och bakomliggande problem. Det ar viktigt att den data som presenteras lyfts
fram i exempelvis grafer eller tabeller som stélls i férhallande till ndgot annat innehall for
att betraktaren lattare ska forsta innehallet (Elg, 2022).
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Rother (2013) och Liker (2022) beskriver hur Toyota valt att bland annat basera beslut pa
fakta genom att aktivt ga och se problemet. Att Toyota lagger vikt vid att hur man kommer
fram till beslutet &r lika viktigt som sjadlva beslutet. Man behover forstéa arbetet for att ocksa
kunna forsta vad som intraffat. De menar pa att organisationer som har en god formaga att
forsta omstandigheterna till att ett problem uppstatt &ven har goda mojligheter att ta val-
grundade beslut och identifiera smarta losningar (Rother, 2013; Liker, 2022).

2.4.3 Utveckla ett engagerat ledarskap
Ledning handlar om hur en organisation styrs for att uppna verksamhetens syfte och in-
riktning (Bergman & Klefsjo, 2020).

Yukel (2012) definierar ledarskap med;

”Ledarskap dr den process som innebdr att pdverka andra till att forstid och vara overens om vilka
uppgifter som bor utforas och hur utforandet bor ske. Ledarskap dr ocksd den process som syftar till
att underlitta individuellt och gemensamt arbete mot delade mdl” (Yukl, 2012, s. 11).

Liker (2022) beskriver att ledarskapet ska stodja medarbetarna som utfér vardeskapande
arbete. En nyckel for att lyckas med sitt ledarskap ar kontinuitet, att detta skapar en genom-
tankt kultur. Dar man férmedlar en genomtéankt och tydlig bild av asikter, varderingar och
grundantaganden som vi vill att medarbetarna ska agera utifran (Liker, 2022). Bergman och
Klefsjo beskriver bland annat det operativa ledarskapet som syftar till att motivera och in-
spirera medarbetarna och pa det sattet paskynda och underlatta rorelsen i den beslutade
visionens riktning (Bergman & Klefsjo, 2020).

Det ledarskap Bergman och Klefsjo (2020) beskriver som avgorande for att bygga en stark
organisationskultur dr det engagerade ledarskapet. Det bygget pa att ledningen maéste vara
ett foredome och agera genom att markera vad som ar viktigt for organisationen for att de
ocksa ska bli viktigt for medarbetarna. Ett ledarskap som bygger pa tydliga och gemen-
samma varderingar, dar man har dmsesidigt fortroende, uppmuntrar till personlig utveckl-
ing och har en i grunden tydlig kommunikation. Det engagerade ledarskapet ar sarskilt
viktigt fOr att fraimja utveckling och skapa héllbarhet inom foretag. Ledarskapet dr avgo-
rande for att forma organisationskulturen, skapa trygga och stolta medarbetare som pa sikt
skapar goda resultat. De framgangsrikaste foretagen prioriterar och satsar pa sina medarbe-
tare och skapar en stark organisationskultur som baseras pa hur ledaren agerar, vad som
uttrycks och vad som driver dem (Bergman & Klefsjo, 2020).

2.4.4 Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga

For att lyckas med ett framgangsrikt kvalitetsarbete behover alla i organisationen fa maijlig-
het att vara delaktiga. En viktig framgangsfaktor for manga organisationer ar att skapa me-
ningsfulla, stimulerande och ansvarsfulla arbetsuppgifter (Bergman & Klefsjo, 2020).

I Bergman och Klefsjo (2020) finns en referens till Carlzon (1985) som beskriver i sin bok, riv
pyramiderna, om tva stenhuggare dar de tillfrdgas vad de arbetar med, den ena svara "jag
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gor granitblocken fyrkantiga” medan den andra svarar ”jag ar med och bygger en kate-
dral”. Skillnaden mellan svaren kan forstds av den delaktighet, det ansvar och det engage-
mang man kanner infor arbetsuppgift man utfor. For att uppna kénslan av delaktighet och
engagemang behover ledare delegera bade befogenheter och ansvar (Carlzon, 1985, refere-
rad i Bergman & Klefsjo, 2020).

En viktig del i detta ar att organisationen behover underlatta for alla medarbetare att vara
delaktiga och bjuda in till att aktivt fa vara med och paverka beslut och ha inflytande i for-
battringsarbetet. En forutsattning for detta ar att medarbetaren behover forsta sin roll i or-
ganisationen samt forsta effekten handlingar far. Detta bygger pa en positiv tro pa att man-
niskan vill gora ett bra arbetet. Nyckelord for att uppna delaktighet &r kommunikation, de-
legation och utbildning (Bergman & Klefsjo, 2020).

For att forsta viljan att delta kan man titta pa vad som driver motivation hos medarbetarna.
Motivation bygger pa viljan att vara delaktig och engagera sig. Den inre motivationen drivs
av kreativitet och personliga varderingar. Det handlar om psykologiska behov som att man
kanner sig kompetent, kanner majlighet for sjalvbestimmande och att man har en social
samhorighet. Yttre motivation drivs av berom och mordotter, det handlar inte bara om att
vadja till medarbetarnas forstand utan att vinna deras hjartan (Bergman & Klefsjo, 2020).

Carlzon (2008) beskriver i sin reviderade bok, riv pyramiderna att de viktigaste elementen
for att skapa delaktighet kan sammanfattas i fyra element. Det forsta dr att méanniskan be-
hover bade veta och kidnna att denna behovs. Det andra ar att varje manniska vill bli be-
handlad som en individ. Det tredje ar att nar en méanniska far ta ansvar frigors resurser som
annars inte ar tillgangliga inom sig. Det fjarde elementet dr att ndr en manniska har inform-
ation kan denna inte undga att ta ansvar, nar man inte har information kan man inte ta an-
svar (Carlzon, 2008).

2.4.5 Arbeta med processer

Bergman och Klefsjo (2020) definierar en process som

“En process dr en uppsittning sinsemellan relaterade aktiviteter som upprepas i tiden och som trans-
formerar ndgon typ av resurs till resultat med syfte att bidra med virde it nigon extern eller intern
kund” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 375).

Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att processen ar ett repetitivt ndtverk av i ordning
lankade aktiviteter som utifran ett givet behov ska skapa det varde som tillfredsstaller be-
hovet. Att processerna inom organisationen realiserar verksamhetsidén (Ljungberg & Lars-
son, 2012). Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att syftet med en varje process dr att skapa
varde for verksamhetens kunder, inom ramen for verksamhetens resurser. Allt ar darfor
inte processer inom organisationen, utan det finns aven projekt och olika organisations-
funktioner (Bergman & Klefsjo, 2020). Ljungberg och Larsson beskriver att processer finns
inom alla organisationer men att de aktivt behover identifieras da processerna ar avgo-
rande for att lyckas med ledning, utveckling och att verksamheten fortlever. Vidare
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beskrivs att om en organisation har ett processynsitt ser man verksamheten som en helhet
med sammanhéangande aktiviteter. Att ett processynsétt bygger pa en vision om att “vagen
garanterar malet” (Ljungberg & Larsson, 2012).

Resurs- och flodeseffektivitet inom processerna

Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att processerna majliggor arbete med effektivitet,
att det ar inom de strukturer organisationen har som arbetet och vardet for kunden skapas.
Desto smartare man arbetar, desto hogre effektivitet kan uppnas vilket skapar mojligheter
for kostnadssankningar, minskade ledtider, enklare kundanpassning och flexibilitet (Ljung-
berg & Larsson, 2012).

For att na effektivitet inom en verksamhet stravar man ofta mot att uppna effektivitet inom
processerna. Ofta skiljer man pa resurseffektivitet och flodeseffektivitet. Inom begreppet
resurseffektivitet ryms det matt for hur val en resurs utnyttjas, dar malet ar att nd en sa hog
resurseffektivitet som mojligt. Flodeseffektivitet fokuserar pa det som foradlas inom verk-
samhetens processer. Vanligt inom de flesta verksamheter ar att man stravar mot att skapa
flodeseffektivitet men att man aven alltid samtidigt stravar efter att uppna resurseffektivitet
(Bergman & Klefsjo, 2020).

2.4.6 Arbeta standigt med forbattringar

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att kundkraven 6kar snabbare dn tidigare samtidigt
som nya tekniska losningar kommer behover organisationer standigt anpassa och forbattra
sina organisationer efter kundernas nya behov. De beskriver att den som slutar arbeta for
att bli battre slutar snart att vara bra. Att arbeta med standiga forbattringar utgor darfor en
viktig grundsten i att utvecklas som organisation (Bergman & Klefsjo, 2020).

Sorqvist (2004) uttrycker att ett kvalitets- eller utvecklingsarbete kan beskrivas genom tva
huvudsakliga aktiviteter som ar motpoler men utgor viktiga komplement till varande. Den
forsta dr styrning och sakring vilket syftar till arbetet som utfors for att vidhalla en viss kva-
litet och undvika fel och brister. Det andra ar utveckling och forbattring som syftar till att
lyfta den aktuella nivan till en ny battre niva. Detta arbete dr avgorande for organisationens
overlevnad eftersom samhallet ar i kontinuerlig forandring. For att lyckas med detta kravs
att man infor ett systematiskt forbattringsarbete (S6rqvist, 2004).

Kristensson m.fl. (2014) beskriver, att organisationer behover fokusera pa vad en kund be-
hover snarare dn vad organisationen kan tillverka. Det vill sdga att man flyttar fokus fran
vad som ar tekniskt mojligt till att se kundens behov nar det kommer till utvecklingsarbete
och innovationer. Detta innebéar att man behover flytta utvecklingsarbetet och méatningar
till den plats dar kunden ar aktiv. Att systemen behover byggas baserat pa vad kunden
onskar och skapa system som framjar detta (Kristensson m.fl., 2014).
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2.5 Summering av teori

Till f6ljd av att intresset for hallbarhet véxer sig starkare samt begrepp och strategier vaxer
fram, det som adven kallas for CSR, behover organisationer, samhallet och institutioner ut-
vecklas i en héllbar riktning for att de inte ska uppfattas ineffektiva i relation till jordens re-
surser (Deleryd & Fundin, 2020). For att sakra arbetet med hallbar utveckling i verksam-
heter, eller som lokal forankring kravs likt det Silvestri m.fl. (2024) beskriver, att
verksamheter integrerar hallbarhet i kvalitetsledningsmodeller {for att sdkerstalla en hallbar
utveckling (Silvestri m.fl., 2024). Likt Aslund (2016) forslag att tillfora ett femte steg i kvali-
tetsutvecklingen, dar hansyn tas till sociala, samhalleliga och miljomassiga faktorer genom
standiga forbattringar nar varde skapas for kunder behover synen pa kvalitetsutveckling
mota nya behov (Aslund, 2016). Relationen mellan kvalitet och intresset for hallbarhet och
miljofragor som utvecklas succesivt aktualiseras i denna studie genom relationen mellan
vad organisationer gor och hur de agerar utifrdn vad kunden upplever som kvalitet.

Sammantaget kan vi konstatera att hallbarhet ar ett begrepp som kan forstas bade ur ett
omstallningsperspektiv men dven som dimensioner omfattande ekonomisk-, social- och
miljomassig hallbarhet (Globala malen, 2024). Dessa dimensioner kommer att rama in
denna studie. Dimensionerna kan integreras med varandra men dven agera parallellt. I
denna studie kommer vi utgd ifran ett perspektiv, likt det Lozano (2008) och Forte (2019)
beskriver, att det finns ett behov av omstéllning i hela samhallet (Forte, 2019; Lozano, 2008).

Viarderingarna i Bergman och Klefsjos (2020) hornstensmodell ska stodjas av arbetssatt och
verktyg for att utgora en helhet och samverkar med varandra for att skapa synergieffekter
(Bergman & Klefsjo, 2020). Hornstensmodellen blir i denna studie ett ramverk for studiens
analys med syfte att se hur strategierna inom ramen for héllbar utveckling kan anvandas
som arbetssaitt och verktyg for att skapa hallbar kvalitetsutveckling. Detta med en ansats att
mota delar av den problematik bland annat Fundin m.fl. (2020) beskriver dar kvalitetsled-
ningen behover utvecklas for att mota hallbarhet (Fundin m.fl., 2020). Men dven méta delar
av den problematik Vandenbrande (2019) beskriver med att det ofta saknas beskrivningar
och arbetssitt for att arbeta med hallbar utveckling (Vandenbrande, 2019).
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3. Metod

I det foljande kapitel kommer studiens metodologiska dverviganden presenteras. Kapitlet dr indelat i
fyra avsnitt berorande kunskapsteoretisk inging, urval av studieobjekt, forskningsmetod, etiska dver-
vigande samt hur studien hanterar reliabilitet och validitet. Genomforandet av arbetet visualiseras i
figur 3.1.

For:‘;‘::g:‘f’ v Datainsamling, Datainsamling, Tolkning av Sammanstillning Genomférande av
4 n teoretiskt ramverk emperi material av resultat analys
forskningsfragor

Figur 3.1 Illustration av hur examensarbetet har genomférts.

3.1 Kunskapsteoretisk ingang

3.1.1 Vetenskapligt forhallningsatt
Som vetenskapligt forhdllningsatt forekommer bland annat positivistiska-, hermeneutist-
iska-, interpretativistiska vetenskapsideal tillsammans med manga fler.

Bryman (2018) beskriver att det positivistiska vetenskapsidealet syftar till att kunskap &r sa-
dant som kan bekriftas av sinnena. Att teorin skapar och genererar hypoteser som provas.
Vetenskapen ska vara varderingsfri och Bryman (2018) menar att man skiljer mellan veten-
skapliga och normativa pastaende. Motsatsen till det positivistiska vetenskapsidealet pre-
senteras ofta som det hermeneutistiska som syftar till att forstd den bakomliggande me-
ningen bakom ett fenomen i en angiven kontext. Ett annat tolkningsperspektiv ar det inter-
pretativistiska vetenskapsidealet. Tolkningsperspektiven ar mycket lika men skiljer sig mel-
lan varandra. Det interpretavistiska perspektivet stravar efter att forsta verkligheten fran en
text eller en individs perspektiv till skillnad fran det hermenutistiska som vill forsta me-
ningen bakom texter eller handlingar (Bryman, 2018).

Denna studie avser att identifiera strategier som anvants vid ett framgangsrikt hallbarhets-
arbete. Samt undersoka om dessa strategier kan anvandas vagledande for organisationer i
arbetet med att integrera hallbarhet i sin kvalitetsutveckling. Eftersom denna studies ambit-
ion ar att skapa forstaelse for vilka strategier som anvéants vid ett framgangsrikt hallbar-
hetsarbete, snarare an att forklara dr denna studie av interpretativistisk karaktar. Tolk-
ningsperspektivet inom interpretativism handlar om att forskaren ska férsoka fanga den
subjektiva inneborden av en handling eller text. Viktigt att ha med sig ar att det som tolkas
ar ett perspektiv formedlat av en person, eller foretag som sedan analyseras och satts in i en
samhallsvetenskaplig, kvalitetsbaserad referensram vilket paverkar resultatet och forstael-
sen fOr materialet (Bryman, 2018).
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3.1.2 Ansats

Forskare anvander sig av en ansats, eller strategi for beskriva foérhallandet mellan teorin
och empirin, detta ger dven en bild av hur slutsatser genererats i forskningen. Deduktiva
perspektivet ar generellt den vanligaste uppfattningen om hur teori och praktik forhaller
sig till varandra. Utifran teoretiska 6vervaganden skapar forskaren hypoteser som provas
pa ett empiriskt material. Det induktiva perspektivet utgar ifran tolkningar och forstaelse
av observationer eller resultat som i sin tur genererar teorier. Deduktiva strategin ar vanlig-
ast inom kvantitativ forskning och induktiva inom kvalitativ forskning d&ven om detta inte
ar absolut (Bryman, 2018). Utover detta finns dven det abduktiva tdnkandet, med abdukt-
ion grundar forskaren en teoretisk forstaelse av de kontexter och manniskor som studeras
utifran sprak och perspektiv som formar dennas vérldsbild. Inom abduktion forlitar man
sig pa deltagarnas synsatt och perspektiv (Bryman, 2018).

Denna studie bygger pa teorier som pa forhand ar utvald inom omradet kvalitetsledning
med inriktning mot offensiv kvalitetsutveckling och héllbarhet. Samtidigt finns det inte en
avsikt att avvisa andra teorier eller mdjliga forklaringar.

Syfte och forskningsfragor har formats pa forhand och anvands vagledande i undersok-
ningen. Den ingdende tolkningen av hallbarhetsrapporterna genomfors baserat pa varde-
ringar inom omradena miljomassig-, ekonomisk och social hallbarhet. Analysen av materi-
alet genomfors sedan dels baserat pa hornstensmodellen men dven teorier berérande hall-
bar utveckling. Sammantaget gor detta att studien ror sig mellan det induktion och dedukt-
ion vilket kan forstas som att en abduktiv ansats tillampas.

3.2 Val av metod

Vid val av metod kan man antingen anvanda sig av kvantitativa eller kvalitativa tillvaga-
gangsatt. Kvantitativ forskning omfattar ofta analys och insamling av statistisk data till
skillnad mot kvalitativ som lagger vikt vid ord eller handlingar (Bryman, 2018). Denna stu-
die ar av kvalitativ karaktdr och av fallstudiedesign. Bryman (2018) beskriver att fallstudier
ger en mojlighet att ingdende studera ett fall, dar man kan gora en intensiv och dven detal-
jerad granskning av just ett avgransat omrade och fall. Detta medfor att en risk, som man
bor vara medveten om att forskaren som genomfor studien ofta ar intresserad av just det
fall som studeras vilket gor att forskaren kan fokusera pa unika drag och missa andra (Bry-
man, 2018). Yin (2007) beskriver att det i fallstudier ofta anvands flera metoder for in-
samling av data, sdsom observationer, intervjuer, dokumentanalys och enkéter for att fa en
omfattande forstaelse for det objekt som studeras (Yin, 2007). Att anvanda mer dn en metod
eller datakalla kallas triangulering, vilket ar en teknik som syftar till att 6ka tillforlitligheten
(Bryman, 2018).

I denna studie anvands dokumentanalys och enkat som metod for insamling av data. Valet
att anvanda oss av dokumentanalys ger mojlighet att skapa en grundlaggande forstaelse for
vad verksamheten gjort och hur de presenterat sitt hallbarhetsarbete. Valet av undersok-
ningsmetod for att fordjupa och kunna besvara forskningsfragorna stod mellan intervjuer
och enkater. Intervjuer skulle majliggora att fa en heltackande bild och besvara
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forskningsfragorna sa bra som mgjligt. Intervjuer medfor dock att materialet behdver tran-
skriberas, bearbetas och kodas. Ett arbete som tar bade mycket tid och kan ge upphov till
felkallor om kodningsmallen &r oklar eller mangtydig. En bedomning genomférdes om fra-
gorna kunde besvaras via en enkdtundersokning vilket bedomdes som genomforbart, dven
om det fanns vetskap om att intervjuer majliggor foljdfragor. Till f6ljd av studiens omfatt-
ning och studieobjektets mojlighet till deltagande valdes att genomféra en enkatundersok-
ning (Bryman, 2018).

3.2.1 Litteraturgenomgang/ litteratursokning

Syftet med att genomfora en litteraturgenomgang ar att identifiera vad som tidigare ar skri-
vet inom omradet och vilken kunskap som finns. Enligt Bryman (2018) ar de tva vanligaste
tillvagagangsatten for att genomfora en litteraturgenomgang narrativ- eller systematisk ge-
nomgang. Systematiska genomgangar anvander sig av exakta tillvagagangsatt for att
komma fram till en syntes av den litteratur som finns. Narrativa genomgangar omfattar att
forskaren sammanstéller och ger en beskrivning av vad som tidigare ar kéant, detta genere-
rar ofta i en introduktion eller teori. Syftet med den narrativa genomgangen ar att bland an-
nat kunna besvara fragor som, vad ar kant inom omradet? vilka begrepp och teorier ar om-
radet? Finns det obesvarade forskningsfragor inom omradet? (Bryman, 2018).

Denna studie avser att genomfora en litteraturgenomgang som anvands till stod for att
kartlagga vad som tidigare skrivits inom omradet och kartlagga information berérande stu-
dieobjektet. Utgangspunkten for genomforandet ar alltsa den egna studiens syfte och pro-
blemformulering vilket gor litteraturgenomgangen narrativ. Litteraturgenomgangen kom-
mer dven anvandas som stod for tolkningen av resultatet i denna studie (Bryman, 2018).

Backman (2008) beskriver att det ar viktigt att man har storre ambitioner med sitt arbete an
att den studie som genomfors syftar till att vara en litteraturgenomgang och enbart besk-
riva vad som finns inom omradet. Litteraturstudien kan da tankas bli en inventering av vad
som finns snarare an att generera ny kunskap och fruktbara analyser (Backamn, 2008).

Teoretiska ramverket

Vid genomforandet av litteraturstudien for att forma det teoretiska utgangslaget borjade
forfattarna av examensarbetet med att ga igenom kurslitteratur rekommenderat av Magis-
terprogram i kvalitets- och ledarskapsutveckling. Forfattarna av examensarbetet fick dven
rekommenderade artiklar av handledaren dar ett snobollsurval kunde anvandas i referens-
listorna for att ndrma sig ytterligare forskning inom omradet.

Till f6ljd av examensarbetets omfattning genomfordes begransningar, i form av att samtliga
studier inte kunde lasas i fulltext. De studier som valdes ut var de mest citerade med en
vetskap om att manga intressanta artiklar inte tagits i beaktande. Av de studier som valdes
ut att lasas begransades dessa delvis till att omfatta abstrakt for att gora en forsta bedom-
ning om dessa var av relevans for studien.
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For att kartlagga vad som skrivits inom omradet genomfordes sokningar vitt Mittuniversi-
tetets biblioteks databas Scopus, med syfte att hitta litteratur, artiklar och studier inom om-
radet kvalitetsledning. For att hoja studien kvalitet begransades sokningen till att enbart
omfatta litteratur och artiklar som var vetenskapligt granskade, Peer-Review arbeten.

Vid sokningen med begreppet “hallbarhet” genererades 34 traffar. De aktuella publikation-
erna var skrivna i en kontext riktat mot varden eller svenska skolsystemet som inte vart di-
rekt aktuella i denna kontext. Vid sokningen av begreppet “Social hallbarhet” genererades
tva traffar som bada vad skrivna berdérande svenska skolsystemet, informationen i arbetena
var svart att generalisera till denna kontext, i nagra fall identifierades trots detta intressanta
teoretiskt perspektiv.

a4

“Miljomassig hallbarhet och ekonomisk hallbarhet”, “hornstensmodellen”, “engagerat le-

darskap”, “mojlighet till delaktighet”, “kunden i centrum”, “basera beslut pa fakta”, ”ar-

beta med processer,” “standiga forbattringar” genererade inga traffar.

Vid engelska sokningar i Scopus pa begreppen “sustainability” genererades 38 415 tréffar,
“social sustainability” genererades 5106 traffar, ”Sustainable Development” genererade 16
308, “environmental sustainability” genererade 18 098 traffar, “Financial sustainability” ge-
nererade 1816. Till f6ljd av studiens omfattning lastes abstrakt for de trettio mest citerade
inom respektive sokord, vid identifiering av intressanta studier lastes dessa i heltext.
Manga av studierna var inte relaterbara till denna kontext. Exempel pa detta var att
sustainability ofta relaterades till skol- eller vardsystem, environmental sustainability och
Sustainable Development ofta relaterades till bioteknologi eller det naturvetenskapliga om-
radet.

Sammantaget kan vi konstatera att det ar mycket skrivet om saval hallbarhet, hallbar ut-
veckling och de avgransade omradena, fraimst pa engelska inom flertalet amnesomraden.

3.2.2 Kvalitativ innehallsanalys - dokumentanalys

Creswell och Creswell (2023) beskriver att en textanalys eller dokumentanalys kan delas in
i sju steg. Det fOrsta steg dr att organisera och forbereda materialet, exempelvis om de beho-
ver transkriberas eller liknande. Andra steget ar att ldsa igenom allt material. Tredje steget
ar att koda materialet. Fjarde steget dr att identifiera och gruppera materialet efter koder el-
ler teman som ar aterkommande. Femte steget ar att sammanstalla materialet likt en tids-
linje eller enligt valda teman. Sjatte steget ar att analysera materialet utifran valt teoretiskt
ramverk. Det sjunde steget ar att sammanstalla resultatet (Creswell & Creswell, 2023). Bry-
man (2018) uttrycker att man vid genomforandet av en kvalitativa innehdllsanalys av doku-
ment soker man efter bakomliggande teman eller soker kunskap baserat pa forvalda teman
i det material som analyseras (Bryman, 2018).

Creswell och Creswell (2023) beskriver att det ar viktigt att reflektera 6ver typ av doku-

ment, om de ar publika eller privata dokument. Vilken styrka dokumentet har i form av
sprak, ndr de publicerats och hur representativt materialet dr. De beskriver dven att man
behover ta hansyn till dokumentens syfte, om de skyddar information, om materialet ar
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komplett eller om ndgot saknas med mera (Creswell & Creswell, 2023). Gerring (2017) ar
inne pa samma spar och beskriver att olika kallor kan presentera problem och losningar pa
olika sétt beroende pa vilket problem eller vilken 16sning de vill formedla. Detta gora att
man behover balansera och ha med detta i atanke nar man valjer vad for typ av dokument
man vill studera (Gerring, 2017). Aven Bryman (2018) resonerar kring detta och beskriver
att man behover reflektera 6ver vilken typ av dokument som anvands och vem de &r pro-
ducerade for (Bryman, 2018). Dokumenten som analyseras i denna studie har inte produce-
rats ur ett forskningsperspektiv i ett vetenskapligt syfte utan ar av allman karaktar som
finns tillgangliga for allmanheten. For att samla in dokumenten eftersoktes dessa pa studie-
objektets hemsida och de som inte aterfanns pa hemsida tillhandahdll studieobjektet forfat-
tarna genom att de skickades via e-post.

Bryman (2018) beskriver fyra kriterier som kan anvandas for att bedoma dokumentens kva-
litet,

1. Autenticitet, ar materialet akta och av ett otvetydigt ursprung? Detta analyseras genom att
studera vart dokumentet dr publicerat och av vem, i vilket syfte. Eftersom dokumenten tillhandahélls
publicerade pd foretagets hemsida och av foretaget, bedomdes dokumenten vara dkta.

2. Trovardighet, ar materialet utan felaktigheter och forvrangningar? Kring detta reflekterades
att materialet dr producerat av studieobjektet sjilv, och att de sjilva valt hur och vad som presente-
ras. Reflektioner skedde berorande att vissa delar av hdllbarhetsarbetet kanske inte dr presenterat, vil-
ket gdr forlorat i studien. Resultatet av dokumentanalysen verifierades av enkitsvaren, detta var ett
sdtt att ndrma sig att de som publicerats i rapporterna till synes kan antas vara trovirdigt.

3. Representativitet, ar materialet typiskt nar det galler den kategori det tillhor? For att
ndarma sig detta studerades lagkravet for vad dokumenten ska innehdlla vilket senare kan anvindas
som kunskap vid ldsning av materialet i friga. Reglementet var forst aktuellt vid den senast publice-
rade hillbarhetsrapporten och samtliga hillbarhetsrapporter omfattade information som reglementet
syftar till, med undantag att de tvd tidigast publicerade dokumenten inte granskats av en utomstdi-
ende revisor.

4. Meningsfullhet, ar materialet tydligt och begripligt? Materialet dr bide tydligt formulerat
och begripligt utifrdin de omride som studeras. Vid resultat och analys, kan forskningsfragorna och
studiens syfte besvaras utifrdin dokumenten som studeras (Bryman, 2018).

De dokument som valts ut ar hallbarhetsredovisningar fran Polarbrodskoncernen. Hallbar-
hetsredovisningarna som valts ut innehéller bland annat foretagsfakta, organisations-
schema, information om aret som gatt, organisationens utmaningar, miljomassighallbarhet,
ekonomiskhallbarhet, socialhallbarhet med mera.

Analysmetod vid dokumentanalys

Textanalysen genomfors via det som kallas for en tematisk analys, en form av strategi dar
man kodar efter forvalda teman. Valet av att anvanda sig av en tematisk analys grundar sig
i en ambition att skapa en teoretisk forstaelse for studieobjektet i en kontext av hallbar
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utveckling (Bryman, 2018). De utvalda teman som anvandes var 6vergripande strategier for
hallbarhet, miljomassig hallbarhet, ekonomisk héllbarhet och social hallbarhet med syfte att
identifiera strategier. Med strategi i denna kontext menas, hur organisationen beskriver att
de arbetar med hallbar utvecklig och vilka strategier man har for att fortsatt uppna hallbar
utveckling. Efter att materialet kodats utefter valda teman sammanstalls detta i ett slakt-
skapsdiagram, likt Klefsjo m.fl. (1999) tillvigagangsatt. Slaktskapsdiagrammet anvandes
for att strukturera den tematiska analysen och gruppera de fynd som gors i materialet
(Klefsjo m.fl., 1999).

Nar detta var gjort paborjades en tolkningsprocess av de identifierade resultaten samt re-
flektion kring hur utvalda teman paverkat resultatet samt vad som kan ha forbisetts. De
identifierade strategierna strukturerades i resultat och analys utefter vilket tema strategi-
erna tillhorde. Darefter analyserades de identifierade strategierna med utgangslage i det te-
oretiska ramverket, omfattande hornstensmodellens varderingar. Arbeta med processer,
arbeta med standiga forbattringar, kunden i centrum, basera beslut pa fakta, skapa forut-
sattning for allas delaktighet och engagerat ledarskap. Detta med syfte att besvara studiens
andra forskningsfraga.

Det slaktskapsdiagram som genomfordes inom ramen for dokumentanalysen aterfinns i bi-
laga A. Slaktskapsdiagrammet har forenklats till f6ljd av att en stor mangs textdata identifi-
erades. Forenklingen gjordes darfor med syfte att materialet skulle bli 6verskadlig for ldsa-
ren utan att tappa sina kdrnvarden.

3.2.3 Enkat

Vid skapandet av en enkat finns olika typer av enkater och frageformat att tillgd, ofta skiljer
man pa fasta svarsalternativ eller 6ppna fragor. Att anvinda sig av fasta svarsalternativ ar
det vanligast forekommande och att svarstiden for fasta svarsalternativ kan tendera att bli
kortare. Fragorna ska vara tydliga och valformulerade for att minska risken for missfor-
stand, det ska dven vara tydlig information om hur fragan besvaras (SCB, 2016). Vid ge-
nomfdrande av en enkdt behover man ta i beaktande om enkatfragorna passar for formatet,

ar fragorna for komplexa eller om formatet passar for 6ppna fragor med mera (Bryman,
2018).

En enkat utformades med syfte att fa kunskap om vilka strategier foretaget som studeras
uppfattar varit avgorande for arbetet med hallbar utveckling. Dels vilka strategier som va-
rit avgorande for forflyttningen mot hallbar utveckling, dels inom respektive hallbarhets
dimension. Av enkéten stdlldes dven en fraga om relationen mellan kvalitetsutveckling och
hallbar utveckling med syfte att f& en bild av hur organisationen sjdlva ser pa detta.

Fragorna inspirerades av det sdtt man bygger upp intervjufragor vid anvandande av meto-
den “Appreciative Inquiry” dar fokus ar att identifiera styrkor och lyfta framgangsfaktorer.
Att man genom att vara utforskande ar 6ppen for att se nya mojligheter. Man staller fragor
som grundar sig i positivt tankande, med syfte att identifiera och lyfta det basta hos en
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person eller organisation (Positive Psychology, 2019). Till f6ljd av detta utformades enkaten
med Oppna svarsalternativ. Eftersom enkaten har 6ppna fragor och undersoker upplevel-
sen av vad som varit framgéangsrikt i foretagets arbete med hallbarhet kan enkaten ses som
kvalitativ.

Bryman (2018) beskriver att en positiv aspekt som enkdter medfor ar att respondenten inte
paverkas av den som stéller fragorna som vid exempelvis intervjuer, det som kallas for in-
tervjuareffekt. Det blir inte heller ndgon variation som kan uppsta nér en intervju genom-
fors, beroende pa vem som genomfor en intervju. Det ar mindre tidskrdvande &n exempel-
vis intervjuer, det dr &ven snabbare att administrera. Det blir ocksa enklare att genomfora
en enkat till foljd av att man kan genomfora den lite nar det passar under en utsatt tidspe-
riod. Bryman beskriver vidare att en nackdel med att genomfora enkéter ar att man inte har
samma mojlighet att stélla foljdfragor. En annan svaghet ar att enkéter tenderar att ha ett
storre bortfall an exempel intervjuer. Man kan inte sdkerstédlla vem som besvarat enkatfra-
gorna. Det finns dven en utmaning i att man inte kan sakerstalla forstaelsen for enkatfra-
gan. Vidare beskrivs att andelen besvarandet av en enkit kan uppfattas pa foljande satt,
svarar Over 85 procent dr det av utmarkt svarsfrekvens. 70-85 procent ar en bra svarsfre-
kvens. 60-70 ar acceptabelt. 50-60 procent ar knappt godkant och under 50 procent ar oac-
ceptabelt (Bryman, 2018).

Enkaten skickades till 16 respondenter, alla i en position med kunskap om foretagets hall-
barhetsarbete. En paminnelse skickades ut under svarstiden. Enkéten fick en svarsfrekvens
motsvarande 56 procent. Detta skulle likt Bryman (2018) beskriver kunna ses som ett
knappt godkant resultat pa deltagandet. Till f6ljd av de utforliga svaren och tydliga redo-
gorelserna bedoms materialet anvandbart da de tydligt pekar pa tendenser f6r hur man ar-
betar med hallbarhet. Enkaten genomfordes via Microsoft Forms. Foljebrevet till enkaten
aterfinns under bilaga B. Enkétfragorna framgéar av bilaga C.

Analysmetod av enkatsvar

Vid sammanstallning av enkatsvaren och senare analysen anvands forst ett matrisdiagram,
for att fa en bild av bade de enskilda uppfattningarna, om det forekommer en variation
samt identifiera om svaren ar liktydiga. Matrisdiagrammet hjalpte till att strukturera
materialet s& att det senare kunde anvandas enklare vid ett slaktskapsdiagram (Klefsjo
m.fl., 1999). Matrisdiagrammet aterfinns i bilaga D.

Materialet kodas efter samma teman som anvénts vid dokumentanalysen i ett slaktskapsdi-
agram, det vill saga 6vergripande strategier for hallbarhet, miljomassig hallbarhet, ekono-
misk héllbarhet och social hallbarhet. Detta for att identifiera strategier och fa en fordjupad
kunskap om vilka strategier foretaget sjalv uppger bidragit till ett framgangsrikt hallbar-
hetsarbete. Strategierna kategoriserades utifran studiens teman och analyserades darefter
med utgangpunkt i hornstensmodellen likt dokumentanalysen (Klefsjo m.fl., 1999). Slakt-
skapsdiagrammet for enkaten aterfinns i bilaga E.
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3.3 Urval av studieobjektet, dokument och respondenter

3.3.1 Val av fall

Till £6]jd av att studiens syfte ar att identifiera strategier som anvéants vid ett framgangsrikt
hallbarhetsarbete har vi valt att studera en organisation som fatt flertalet utmarkelser inom
detta omrade. Organisationen har fatt utmarkelser for bland annat basta hallbarhetsredo-
visningen men dven Sveriges nast maktiga samhallsfordndrare, utmarkelsen Hallbart Le-
darskap av Naringslivets Miljochefer, Bonniers pris som arets foretagare, Stora Byggpriset,
Sveriges starkaste varumarke bland dagligvarumarken med manga fler (Polarbréd, 2025;
Hallbars, 2025). Utmarkelserna indikerar att organisationen arbetar aktivt med bade kvali-
tetsutveckling och hallbarhet. Organisationen har bland annat borjat producera egen forny-
bar energi och ha en malsattning att enbart anvanda sig av hallbara ravaror (Polarbrod,
2025). Organisationen utgor darfor en god kandidat {or att uppfylla studiens syfte.

Denna studie grundar sig pa det som kallas for ett unikt fall, det handlar om en uppfatt-
ning, ett hallbarhetsarbete i ett unikt fall. Att tolka det som ett unikt fall &r sprunget ur de
faktum att organisationen har fatt flertalet utmarkelser for sitt hallbarhetsarbete och arbetet
med hallbarhetsrapportering langre an det varit ett lagkrav (Bryman, 2018 ). Organisat-
ionen dar fallstudien genomfors ar Polarbrodskoncernen. En organisation som till synes har
borjat sitt strategiska arbete mot full hallbarhet dar bade produkt, tjanster och manniskan
star i fokus (Polarbrod, 2025). Polarbrodskoncernen samtycker till att foretagsnamnet fram-
gar i studien, se bilaga F.

3.3.2 Urval for dokumentanalysen

[ urval av dokument, val av hallbarhetsrapporter, anvandes en form av malstyrt urval. Ett
malstyrt urval innebar att gora strategiska val utifran studiens forskningsfragor. Den form
av malstyrt urval som tillimpats kallas kriteriestyrt urval och baseras pa ett antal kriterium
(Bryman, 2018). Urvalet bestod av tre rapporter, vilket medforde ett brett spann for att
identifiera strategier och hur de utvecklats 6ver tid. Den forsta fran ar 2012, till f6ljd av att
det var foretagets forsta rapport samt att det da inte fanns nagot lagkrav pa foretag att for-
fatta en hallbarhetsrapport. Den andra som valdes, producerad for 2018, 1ag mellan den
forsta och sista i tid och utgjorde darfor en god kandidat i att f& med spridningen {6r vad
som hant over tid. Den sista som valdes producerades for ar 2023, och dr den som senast
publicerats.

3.3.3 Urval for enkaten

Vid urvalet av respondenter for enkéaten gjordes 6vervaganden kring antalet respondenter,
vilka som kan tanka sig ha kunskap att besvara fragorna samt vilka som kan tankas ha maj-
lighet att besvara enkéten. Aven detta ar ett kriteriestyrt urval (Bryman, 2018). Mot bak-
grund av dessa 0vervaganden kontaktades organisationen som hjalpte att komma i kontakt
med respondenterna. En nackdel med detta ar att organisationen sjdlv kan rekommendera
de som de tycker kan presentera den information de vill férmedla, samtidigt som de blir
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urvalets styrka da det blir personer som kan besvara de fragor som stélls (Bryman, 2018).

3.4 Etik, reliabilitet och validitet

3.4.1 Etik

Bryman (2018) beskriver att etiska fragestéllningar aktualiseras under flertalet tillfallen en
studie genomfors. Exempel pa etiska fragestallningar kan vara ar hur individer paverkas av
studien eller att medverka i studien. For att ha med sig etiska perspektiv nar studien ge-
nomfdrs kan man anvénda sig av de etiska grundprinciperna. De etiska grundprinciperna
ar, frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet (Bryman, 2018). Inom ramen for
dessa ska ingen lida skada eller uppleva obehag av att delta i studien. Studien far inte ge-
nomforas via falska forespeglingar eller att information undanhalls. Man far inte inkrakta
pa privatliv (Bryman, 2018).

Vid intervjuer eller enkater dr det viktigt att hanteras deltagarnas personuppgifter med
storsta majliga konfidentialitet. Man ska informera deltagarna och berérda parter om vad
studien ska anvandas till, samt att studien ar frivillig. De uppgifter som samlas in ska en-
bart anvandas for forskningsdandamalet. Till detta hor d@ven att deltagarna i studien ska
lamna samtycke for sitt deltagande (Bryman, 2018). Detta ar dven perspektiv som Eriksson
(2018) beskriver med ett tillagg om att det ar viktigt att formedla kunskap om vilka konse-
kvenser deltagandet kan fa for deltagarna (Eriksson, 2018).

De etiska grundprinciperna hanteras i denna studie genom att organisationen tillfragas om
analys av hallbarhetsdokumenten far genomféras. Vid genomforandet av enkatundersok-
ningen informeras om att deltagandet ar frivilligt samt var resultatet ar tankt att anvandas
till via foljebrevet som aterfinns i bilaga B. For att sakra integritet och maojlighet till anony-
mitet tillfragas organisationen om de vill delta med namn i studien eller om de vill anony-
miseras som studieobjekt. Organisationen samtycker till att foretagsnamnet framgar i stu-
dien. Enkdtundersokningen genomfors via anonymt deltagande for att ingen person ska be-
hova kdnna att undersokningen inskranker pa dess privatliv eller att det blir ett obehag att
delta. Enkatfragorna aterfinns i bilaga C.

3.4.2 Reliabilitet, validitet och replikation

Reliabilitet, dven beskrivet som tillforlitlighet, handlar om hur en studie genomfors. Om en
studie genomfdrs pa ett oskickligt satt kommer resultatet skilja sig om studien genomfors
pa nytt. Detta aktualiseras oftast vid kvantitativa undersokningar, dar man tittar pa hur sta-
bilt matverktyg man anvander. Inom kvalitativ forskning kan intervjuer tillimpas som ex-
empel. Beroende pa hur en intervju genomfors kan studien fa olika resultat beroende pa
hur fragan stalls eller uppfattas (Bryman, 2018).

Inom kvalitativ forskning ar det vanligast att man pratar om intern reliabilitet. Detta hand-
lar om att de som genomfor en studie behdver ha samsyn och samma forstaelse for

35



genomforande och tolkning (Bryman, 2018). I denna studie relaterar reliabilitet till arbetet
med att skapa samsyn mellan forfattarna for hur materialet ska tolkas. Replikation ar till sy-
nes likt reliabilitet men har annan betydelse, detta handlar om forskare som vill replikera
en annans studie eller undersokning samt prova de resultat den studien kommit fram till
(Bryman, 2018). Detta perspektiv tillgodoses i studien genom att pa ett tydligt satt beskriva
metodologiska dvervagande samt att vagen till resultatet ska kunna f6ljas.

Validitet ar ett forskningskriterium som omfattar bedomningen av de slutsatser som gene-
rerats frdn undersokningen. Validitet kan delas in i olika typer exempelvis extern validitet
som handlar om hur resultaten fran en undersékning kan generaliseras utdver den speci-
tika kontexten som studeras. Detta kan hanteras genom att man anvander representativa
urval. Inom kvalitativ forskning kan detta handla om huruvida resultatet kan generaliseras
till andra sociala miljoer (Bryman, 2018). I valet att genomfora en fallstudie aktualiseras och
samtidigt problematiseras ovan namnda aspekter, genom framst de Bryman (2018) beskri-
ver som extern validitet och generaliserbarhet. Att det &dr svart att ett enskilt fall blir genera-
liserbart 6ver huvud taget, att det blir svart att tillampa resultaten pa andra fall. Vidare be-
skriver han att det med extern validitet finns distinktioner dar bland annat det finns kri-
tiska och avgorande fall eller exemplifierande fall. I denna studie tittar vi pa det som kan
forstas som exemplifierande fall, dar syftet ar att beskriva de omstandigheter som kan ob-
serveras som uppstar inom en organisation som arbetar med detta (Bryman, 2018).

Denna studie soker validitet mot liknande omstandigheter i en liknande kontext, utan en
ansats om att kunna generalisera resultatet till en annan kontext. Inom omradet validitet
finns dven intern validitet som syftar till frdgor som beror kausalitet, det vill siga om det
finns ett kausalt samband mellan en eller flera variabler och om slutsatsen rymmer ett kau-
salt samband. Intern validitet skapar fragor om huruvida den oberoende variabeln helt el-
ler i varje fall delvis kan svara for variationen som identifierats i den beroende variabeln.
Inom kvalitativ forskning handlar detta ofta om att forskarna arbetar med observationer
under en langre tid for att kunna sdkerstilla en hog grad av overenstammelse, eller att man
studerar mer an en foreteelse (Bryman, 2018). I denna studie sker inga observationer under
en langre tid. Istallet genomfors dokumentanalys pa tre hallbarhetsrapporter vilket kom-
pletteras med en enkat for att undvika att slumpmassiga faktorer ligger till grund for resul-
tatet.

Inom omradet validitet finns aven matningsvaliditet som framst kopplas mot kvantitativ
forskning och ekologisk validitet som beror huruvida resultat ar tillimpbara i manniskors
vardag. Dessa blir sekundara i relation till denna studie men har reflekterats 6ver i relation
till anvandandet av begrepp i slaktskapsdiagrammet och hur generaliserbart resultatet blir
mot andra foretag.
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4.Resultat och analys

I detta kapitel redovisas studiens resultat och analys. Kapitlet ir indelat i fyra avsnitt, med tillho-
rande underrubriker. Rubrikerna utgor de teman som framtritt i slaktskapsdiagrammen. Under re-
spektive avsnitt presenteras de identifierade strategierna vilket besvarar den forsta fraga “Vilka stra-
tegier kan identifieras i ett framgingsrikt hillbarhetsarbete inom omrddena miljomdssig-, ekonomisk-
och social hdllbarhet?”. Den andra forskningsfrigan “Hur kan strategierna anvindas som arbetssitt
och verktyg inom ramen for hornstensmodellen med fokus pd hillbar kvalitetsutveckling?” besvaras i
den lopande texten med Bergman och Klefsjos (2020) vision for hornstensmodellen; att genom virde-
ringar, arbetssdtt och verktyg skapa en kvalitetskultur, kommer vi nedan att analysera identifierade
strategier (Bergman & Klefsjo, 2020). Resultat och analysredovisningen genomfors genom en syste-
matik dir resultatet varvas med analys.

[ Framtridande teman fran sldktskapsdiagrammen 1

eller ekologisk hallbarhet social hallbarhet

Overgripande Strategier for
strategier for hallbarhet \ ekonomisk hallbarhet.
v

! ! ' !

Strategier for miljomassig- 1-[ Strategier for ]-r

Komplexiteten i att FeEnmemls faiaiT
bec{)riva hallbar Foretagets definition av zg‘:jz%:\ésﬂbealit?djv Foretagets definition av
utveckling miljomassig- eller ekologisk s man arbetar med ekonomi och
\_ hallbarhet samt hur detta detta ekonomisk hallbarhet
* relaterar till foretagets \_ J
- anvande av naturresurser * *
Leda for hallbarhet ]
\ T ¢ R Att acbeta for at
= . i uppna ekonomisk
p Foret_agets beskrlvmi_lg_av trygghet, _delakhghet hallbarhet
Ett hallbart strategiskt relationen mellan milj6n, och meningsfullhet
foretagande tillsynsmyndigheter och
\ konsumenten

!

Att arbeta med
hallbar utveckling

Figur 4.1 Illustration av de teman som identifierats inom ramen for slaktskapsdiagrammen.

Resultatet visade pa totalt 28 strategier som kategoriserats i fyra olika teman; 6vergripande
strategier fOr hallbarhet, strategier for miljomassig- eller ekologisk héllbarhet, strategier for
social hallbarhet och strategier for ekonomisk hallbarhet. Dessa strategier kan starka varde-
ringarna i hornstensmodellen som utvecklingen vilar pa. For hornstenen satta kunden i
centrum identifierades 16 mdjliga kopplingar. For hornstenen arbeta med processer identi-
tierades 10 kopplingar, arbeta med standiga forbattringar 22 kopplingar, skapa majlighet
for alla att vara delaktiga 15 kopplingar. Till hornstenarna basera beslut pa fakta aterfanns
19 kopplingar och utveckla ett engagerat ledarskap 18 kopplingar.
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Detta skapar en tydlig bild av att hornstenarna badde samverkar med varandra men dven
bygger pa varandra. Till resultatet identifieras tva strategier som kopplades till att skapa
helhetssyn. Skapa helhetssyn ar inte en separat vardering i hornstensmodellen men lyfts
fram i denna studie fOr att kategorisera tva strategier som anvands for att rama in komplex-
iteten mellan hallbar utveckling och kvalitetsutveckling. For att synliggora detta har strate-
gierna sammanstallts i en tabell som aterfinns i bilaga G.

4.1 Overgripande strategier for hallbarhet

4.1.1 Komplexiteten i att bedriva hallbar utveckling

Av enkiten framkommer,

“Relationen mellan kvalitetsutveckling och hdllbar utveckling dr stark. Bida syftar till att skapa
langsiktiga virden, minska sloseri och forbittra verksamheter. Bida fokuserar pd att skapa virde for
intressenter, kunder, samhille och framtida generationer. En organisation som satsar pd kvalitet fir
ofta hdllbarhetsfordelar, och vice versa.” Och “Oauvsett si kan vi som livsmedelsproducent aldrig
tumma pd kvalitet och smak till formdn for hillbarhet, dd det kommer att leda till att firre konsu-
menter koper, vilket drabbar foretaget ekonomiskt.”

De identifierade strategierna ramar in komplexiteten i att arbeta med héllbar kvalitetsut-
veckling,

e Se hallbar utveckling och kvalitetsutveckling som tva sidor av samma mynt.
e Definiera hur man nar hallbarhet pa sikt nér det inte a4r ekonomiskt forsvarbart att ar-
beta med hallbarhet i alla led.

Strategierna kan stodja samtliga varderingar inom hornstensmodellen genom att se hallbar
utveckling och kvalitetsutveckling som ett gemensamt arbete inom offensiv kvalitetsut-
veckling. De kan ocksa anvandas som arbetssatt for att stodja en vardering, helhetssyn. Att
resonera och se helheten storre dn dess enskilda delar ar grunden for offensiv kvalitetsut-
veckling. Detta bygger pa varderingar, arbetssétt och verktyg (Bergman & Klefsjo, 2020).
Detta kan forstas av det Dragicevic (2018) beskriver med relationen mellan ekonomi och
héllbarhet. Att det ekonomiska kapitalet driver utvecklingen framat men begransas av mil-
jomassiga och sociala faktorer (Dragicevic, 2018). Detta bygger pa att skapa ett systemtan-
kande som lagger grunden for verksamhetens helhetsbild (Bergman & Klefsjo, 2020).

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att kvalitetsutvecklingens grundregel handlar om ett
vinna-vinna arbete som gynnar bade kunder och organisationen. Att man darfor behover
strava efter att hitta lampliga atgarder for att bade skapa kvalitet och minska totalkostna-
der. Om man relaterar detta till hdllbar utveckling, kravs det att kunden har ett intresse for
miljon och att man varderar detta som en kvalitetsdimension (Bergman & Klefsjo, 2020). El-
ler att foretaget likt Deleryd och Fundin (2020) tillskriver hur man skapar kvalitet ett varde,
att foretaget sjalva fokuserar pa att gora saker pa ratt satt for att bidra till en total hallbar
utveckling (Deleryd & Fundin, 2020). Foretaget i fraga ar narmare den beskrivning Deleryd
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& Fundin (2020) anvénder sig av, da initiativet kommer inifran foretaget snarare an ett kun-
donskemal for produktkvalitet.

4.1.2 Leda for hallbarhet

De identifierade strategierna fran dokumentanalysen ér,

e Anvand hallbarhetsrapporten som ett referensdokument som hjalper foretaget att
fatta ratt beslut.

¢ Definiera vad hallbarhet innebar for organisationen och varfor det ar viktigt samt
vilka utmaningar som foljer med detta.

e Definiera vad som himmar medarbetaren, ledaren eller organisationen.

Fran enkaten framkom dven,
e Vaga vara modig och ha en tydlig vision for organisationen.
Foretaget beskriver bland annat i sin hallbarhetsrapport,

"vdr formadga till fordndring himmas av samhillets prestationskultur. Vi behover bide kunna vara
klartankta och hinna tinka klart.”

Av enkiten framkommer svar dar respondenterna beskriver,

“Att det finns en tydlig 6vergripande vision for bolaget och ett drligt engagemang hos dgarna.” Och
“Vi hade en modig ledning, styrelse och igare som hela tiden tog viktiga kliv i syfte att nd de gemen-
samt dverenskomna mdlen.”

Strategierna som identifierats ovan kan stotta varderingar som skapa forutsattningar for al-
las delaktighet, basera beslut pa fakta, standiga forbattringar och engagerat ledarskap.
Detta utesluter inte att det @ven finns inslag av exempelvis kunden i centrum eller arbeta
med processer. Nar foretaget definierar varfor det ar viktigt att arbeta med hallbarhet och
har en tydlig vision for arbetet, kan detta liknas vid historien om stenhuggarna som tillfra-
gas vad de arbetar med. Den ena svara “jag gor granitblocken fyrkantiga” medan den
andra svarar “jag ar med och bygger en katedral”. Det malar upp en bild av skillnad gal-
lande den delaktighet och engagemang man kanner infér den arbetsuppgift man utfor
(Bergman & Klefsjo, 2020). Att foretaget ar tydligt med varfér man arbetar med hallbarhet
kan ses som ett arbetssatt som skapar mojlighet for allas delaktighet. For att lyckas med ett
utvecklingsarbete behover man likt Bergman och Klefsjo (2020) ge alla i organisationen
mojlighet att delta och vara delaktiga. Dels for att medarbeten ska forsta sin roll i arbetet
men dven forsta de effekter som arbetet far (Bergman & Klefsjo, 2020). Likt Carlzons (2008)
beskrivning, medarbetare som har information kan inte undga att ta ansvar och nar man
inte har information kan man inte ta ansvar (Carlzon, 2008).

Att anvanda hallbarhetsrapporterna som ett referensdokument kan ses som ett verktyg for
att basera beslut pa fakta. Detta genom att ha med sig att inte lata slumpmassiga faktorer fa
en avgorande betydelse for beslut som fattas (Bergman & Klefsjo, 2020).
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I alla strategier framtrader arbetssatt och verktyg som kan stdrka arbetet med att arbeta
med standiga forbattringar med fokus pa héllbar kvalitetsutveckling. Att arbeta med stan-
diga forbattringar dr avgorande for att organisationen hela tiden ska vara i rorelse. Att se
pa hallbarhet i ljuset av att hela tiden vara i rorelse, stodjer darfor varderingen att arbeta
med standiga forbattringar (Bergman & Klefsjo, 2020).

Det engagerade ledarskapets roll kan stodjas genom strategin att vara modig och ha en tyd-
lig vision. Att ledarna ska vaga leda medarbetarna och skapa forutsattningar for att ta till
sig nya arbetssdtt och verktyg. Ledarskapets roll blir att guida medarbetarna i ratt riktning.
Det bidrar till att forma organisationskulturen med fokus pa hallbar kvalitetsutveckling
(Bergman & Klefsjo, 2020).

Detta visar dels hur varderingarna samverkar med varandra, dels hur arbetssatt och verk-
tyg ar overlappande och hanger ihop for att mojliggora att en kultur formas.

Likt det Gustafsson (2022) beskriver finns det en komplexitet att omsatta globala mal till lo-
kal praktik (Gustafsson, 2022). Att anvanda sig av dessa strategier, exempelvis att anvanda
hallbarhetsredovisningen som ett referensmaterial, kan vara ett sitt att paborja sitt hallbar-
hetsarbete. Att man dven definierar vad det innebér for organisationen och vilka utma-
ningar som foljer, kan vara ett satt att omsatta hallbarhetsmal till lokal praktik, men d@ven
ett sdtt att bli battre pa sitt hallbarhetsarbete.

4.1.3 Ett hallbart strategiskt foretagande

Av enkaten framgar att,

“For mig har det varit tydligt att en av vira storsta styrkor dr att vi ser hillbarhet som en sjilvklar
del av affiren — inte nigot vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, lingsiktiga beslut.”

En viktig strategi blir darfor att,

e Vaga vara foranderlig 6ver tid och ha modet att fatta stora och langsiktiga beslut.

Strategin kan stotta varderingar som basera beslut pa fakta och engagerat ledarskap. Var-
deringen att basera beslut pa fakta stodjs genom att kunskap bidrar till mod att fatta stora
beslut och dven identifiera smarta losningar (Rother, 2013; Liker, 2022). Strategin kan starka
det engagerade ledarskapet genom att lagga vikt vid och markera att hallbarhet dr en sjalv-
klar del av affaren. Likt det Bergman och Klefsjo (2020) beskriver med att ledarskap bygger
pa tydliga och gemensamma varderingar (Bergman & Klefsjo, 2020).

Vidare beskriver foretaget att de arbetat med att identifiera foretagets viktigaste fragor
samt mojlighet att paverka i fragan genom att arbeta med genomlysningar och vasentlig-
hetsanalyser. De beskriver dven att de arbetat med att identifiera vilka som ar foretagets in-
tressenter, vilket ar medarbetare, konsumenter, kunder och partners, hyresgaster, sam-
héllet, moder jord. Detta sammanfattas med,

“Viira intressenter dr alla som pdverkas av eller paverkar vir verksamhet.”
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Till detta har man dokumenterat vilka metoder man behover arbeta med for att komma i
kontakt med intressenterna. Ett exempel pa detta dr att man definierar att den metod man
anvander for kontakt for moder jord som intressent sker via dialog med experter och om-
varldsbevakning. Detta fOr att kunna lyssna och lara om intressenternas behov, utmaningar
och prioriteringar.

De identifierade strategierna fran enkaten och dokumentanalysen ér,

e Att genomfbra genomlysning och vasentlighetsanalyser for att identifiera organisat-
ionens viktigaste frdgor samt identifiera vilken mojlighet foretaget har att paverka
vid agerande pa/i fragan.

o Identifiera organisationens viktigaste kunder och intressenter genom att beakta hall-
barhetsdimensionerna.

e Definiera vilka som behover goras delaktiga i hallbarhetsarbetet samt vilka metoder
som mojliggor kontakt med intressenterna.

Strategierna kan tillampas som arbetsséatt och verktyg for hornstenarna kunden i centrum,
basera beslut pa fakta, arbeta med standiga forbattringar, och arbeta med processer.

Strategin, att identifiera sina viktigaste kunder och intressenter ligger ndra Bergman och
Klefsjo (2020) beskrivning “de vi skapar varde for kallar vi for kunder”. Bergman och
Klefsjo beskriver att de organisationen skapar varde for dels ar interna kunder, dels externa
kunder. Att de som tillbringar sina liv i den miljo som paverkas av foretaget, dess produkt-
ion, produkter och samhadllet i stort kan ses som kunder (Bergman & Klefsjo, 2020). Detta
ligger dven ndra det perspektiv Liker (2022) beskriver, ett perspektiv pa kund dar man séat-
ter kunden i centrum genom att man vidgar sitt perspektiv och bade ser kunden och med-
arbetaren som kunder man skapar varde for. Man vidgar aven perspektivet och ser aktorer,
intressenter, samhallet och ekonomin utanfor organisationen som kunder, oavsett och de
paverkas av foretagets produktion eller produkt. Att man behover ta ansvar for den inver-
kan man har pa samhallet och miljon dar organisationen dr verksam (Liker, 2022). Detta ar
nagot foretaget som studeras gor nar de beskriver att de identifiera bade verksamhetens
kunder och intressenter genom att beakta hallbarhetsdimensionerna. Strategin kan darfor
anvandas starkande av varderingen, satta kunden i centrum, att man vidgar sitt perspektiv
av vem man skapar varde for och ser det ur olika dimensioner av hallbarhet. Att sedan
gora dem delaktiga skapar en mojlighet for att fa vardefull input till processerna. Genom
att arbeta med processer, skapar man varde for de verksamheten avser att skapa varde for,
inom ramen for verksamheten resurser (Bergman & Klefsjo, 2020).

Att genomfora analyser och genomlysning av verksamheten stodjer strategierna bade ba-
sera beslut pa fakta och att arbeta med standiga forbattringar. Hornstenen basera beslut pa
takta kan stodjas av strategin som ett verktyg genom att man anvander sig av analyser for
att identifiera fakta, bakomliggande problem, samt inte dra felaktiga slutsatser. Tva vanliga
tel man gor ar att lata slumpen fa betydelse for beslut eller att man inte upptacker bakom-
liggande orsaker for problemets uppkomst (Bergman & Klefsjo, 2020).
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Att genomfora analyser for att kunna identifiera problem likval majligheter f6r agerande ar
avgorande i arbetet med standiga forbattringar, till detta kan strategin finna stod i hornste-
nen arbeta med standiga forbattringar. Samtliga strategier genomsyras av verktyg det en-
gagerade ledarskapet behover bygga pa. Att man som ledare har en positiv tro pa att man-
niskan vill bidra och gora ett bra arbete (Bergman & Klefsjo, 2020).

4.1.4 Att arbeta med hallbar utveckling

Foretaget beskriver att man med ny kunskap ocksa behover ta ett nytt ansvar. Att detta gor
att man behover sitta nya mal, hoga och langsiktiga mal, for att utmana sig sjalv. De ut-
trycker att,

"Vi lovar att gora virt basta. Vi lovar inte att lyckas.”

Detta omfattar strategierna som ar framtradande i bade dokumentanalysen och enkaten,

e Inhamta kunskap och arbeta med stod av beprovade modeller och verktyg for att na-
vigera inom omradet.

e Sitt hoga mal for att utmana er sjdlva dar riktningen ar tydligt utpekad. Gor ditt basta,
det betyder inte att du behover lyckas.

Bédda strategierna kan stodja varderingarna utveckla ett engagerat ledarskap och skapa for-
utsattning for allas delaktighet. Dels genom att det engagerade ledarskapet bidrar till en
stark organisationskultur, dels att det engagerade ledarskapet skapar mojlighet for allas
delaktighet.

Att arbeta med beprovade metoder och verktyg skapar forutsattningar for att basera beslut
pa fakta och att arbeta med standiga forbattringar. Att bygga sin kunskapsbas kring hall-
barhet och att definiera att ny kunskap medfor nytt ansvar kan stodjas av att man stravar
efter att basera sina beslut pa fakta. Man tar valgrundade beslut och later inte slumpmass-
iga faktorer fa en avgorande betydelse for beslut och hur organisationen utvecklas. Genom
att arbeta med att sdatta hoga mal och pa sa satt markera det som ar viktigt samt styra verk-
samheten i beslutad riktning starker man varderingen utveckla ett engagerat ledarskap.
Detta kan ses som arbetssatt som skapar mojlighet for medarbetarna att bli delaktiga. Ge-
nom att tydliggora var man ska 6ppnar man dven upp for en kédnsla av meningsfullhet. Att
arbetet kanns stimulerande och meningsfullt ar en viktig framgangsfaktor i arbetet att gora
medarbetarna delaktiga. Hornstenen att stindigt arbeta med forbattringar stods av arbets-
satt genom att man anpassar sig och forbattras baserat pa kunskap som inhdmtas (Bergman
& Klefsjo, 2020). Genom att lova att gora sitt basta, men inte att lyckas 6ppnar organisat-
ionen upp for att det ar okej att prova, okej att misslyckas, att det viktigaste ar att man gor
sitt basta. Detta bygger pa att man har en positiv syn pa manniskor och att manniskor vill
gora sitt basta for att na malen. Detta kan forstas som viktigt for att uppratthalla
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varderingarna och skapa en organisationskultur genom det engagerade ledarskapet (Berg-
man & Klefsjo, 2020).

I enkdten exemplifieras ett av de verktyg som anvands dar metoden back casting. Back-
casting som metod &r ett vanligt val och en lamplig metod for att skapa en riktning och
tardplan for framtiden nar det inte finns nagot fardigt resultat att anvanda sig av (Okada
m.fl., 2020). Detta skulle kunna stétta upp hornstenen basera beslut pa fakta som ett verk-
tyg for att identifiera kunskap for en situation ddr man inte med fardiga underlag baserat
pa tidigare erfarenhet kan basera beslut. Detta blir i sin tur grunden for att starka varde-
ringarna inom hornstenen arbeta med standiga forbattringar (Bergman & Klefsjo, 2020).

4.2 Strategier for miljomassig- eller ekologisk hallbarhet

4.2.1 Foretagets definition av miljomassig- eller ekologisk hallbarhet
samt hur detta relaterar till foretagets anvandande av naturresurser

Den strategi som foretaget beskriver ar avgorande bade i enkédten och dokumentanalysen,
for hallbarhetsarbetet ar,

e Arbeta resurseffektivt utifran ett miljoperspektiv.

"Resurseffektivt dr grunden i allt hdllbarhetsarbete eftersom det handlar om att hela tiden striva ef-
ter att leverera storsta mojliga nytta med minsta mojliga resursanvindning.”

Strategin kan stodja hornstenen att arbeta med processer. Att processen omfattar aktiviteter
som upprepas i tiden och transformerar nagon typ av resurs till resultat for att skapa varde
till en extern eller intern kund (Bergman & Klefsjo, 2020). Denna strategi bidrar till att re-
sursen som forddlas i processen star i fokus snarare dn vardet for den externa eller interna
kunden. Detta bidrar till att hallbar kvalitet genomsyrar organisationskulturen. For att
starka en organisationskultur att fokusera pa hallbar kvalitet kan man forsta strategin i lju-
set av kvalitetsutvecklingens grundregel “Det finns alltid ett satt att d&stadkomma hogre
kvalitet till en lagre kostnad" (Bergman & Klefsjo, 2020). Strategin kan anvandas som ett
starkande verktyg for att forsta kvalitet som nytta och lagre kostnad i ljuset av resursan-
vandning av miljon.

Resurseffektivitet ar ett perspektiv som i manga teoretiska fall anvands for ekonomi. Det
vill sdga att man refererar till flodet eller anvandningen inom processerna for att uppna en
hogre effektivitet gallande vardet som skapas for kunden, kostnadssankningar eller mins-
kade ledtider (Ljungberg & Larsson, 2012; Bergman & Klefsjo, 2020). Ett exempel pa detta
ar ndr Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att det dr processerna som majliggor arbetet
med effektivitet, att det ar inom dessa vardet skapas. For att skapa effektivitet pratar man
ofta om resurseffektivitet och flodeseffektivitet. Att arbeta resurseffektivt handlar om hur
val en resurs utnyttjas och flodesetfektivitet handlar om det som foradlas. Vanligast ar att
man stravar efter att skapa flodeseffektivitet men att man samtidigt ocksa stravar efter att
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uppna resurseffektivitet (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 381). Till foljd av att det ar vanligast
att strava efter flodesetfektivitet kanns denna strategi viktig, som ett stirkande inslag av
varderingen for att na hallbar kvalitet.

Att arbeta resurseffektivt skulle kunna vara ett satt att paborja sitt hallbarhetsarbete om
man upplever den problematik som bland annat Vandenbrande (2019) beskriver. Att
manga mindre foretag inte har resurserna att sétta sig in i forskning kring hallbarhet (Van-
denbrande, 2019).

Den andra identifierade strategin ér,
e Stéll krav pa leverantorer for att paskynda omstéllningen langst hela vardekedjan.

Denna strategi ar identifierade i dokumentanalysen och kan stodja ett engagerat ledarskap
och skapa mdjlighet for allas delaktighet som stracker sig utover organisationsgranserna.
Liker (2022) beskriver att en nyckel {for att lyckas med ledarskap éar att skapa en genomtankt
kultur dar man ar tydlig med asikter, varderingar och grundantaganden som man vill att
medarbetarna ska arbeta med utgéangslage i (Liker, 2022). Staller man krav pa leveranto-
rerna visar man ocksa att hallbarhet ar viktigt for foretaget, vilket blir framtradande i orga-
nisationens kultur.

Att ha en vilja att paskynda omstallningen kan likt det Forte (2019) beskriver forstas som att
alla behover stédlla om och borja vara varsamma med varldens resurser (Forte, 2019). Detta
ligger ndra det Sharma (2024) uttrycker, att hallbarhet inte kan nds i sina enskilda stupror
utan att de behover ske i samverkan, att hela samhallet behover vara med (Sharma, 2024).

4.2.2 Foretagets beskrivning av relationen mellan miljon, tillsynsmyndig-
heter och konsumenten

Dessa strategier identifierades av dokumentanalysen men manga beskrivningar i enkatsva-
ren ramade in samma omraden,

e Vidga systemgranser och ta ett langsiktigt ansvar.

e Forbattra produktionsprocesser genom att innovativt prova nya losningar for att
uppna hallbarhet.

e Hitta forum for att kroka arm och diskutera omstallningen. Omstallningen till en
héllbar {6rsorjning behover ske i dialog och samverkan med samhallet for att fa kraft
i omstallningen.

e Strdva efter att uppfylla kraven i lagar eller 6vertraffa dem.

Strategierna kan stodja skapandet av en stark organisationskultur genom att stotta varde-
ringaringarna i hornstensmodellen. Att arbeta for att hitta forum for att diskutera omstall-
ningen kan ses som arbetssatt och verktyg for att fa kraft i omstallningen. Till detta relate-
ras att standigt arbeta med forbattringar och utveckla ett engagerat ledarskap.
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Sorqvist (2004) uttrycker att kvalitets- eller utvecklingsarbetet handlar om tva huvudsakliga
aktiviteter som kompletterar varandra. Det fOrsta ar att arbeta med styrning och sakring
vilket relaterar till strategin att arbetet att na upp till lagkrav och se over verksamheten. Det
andra ar utveckling och forbattring, vilket kan forstas av arbetet som sker inom strategi-
erna, i att se 6ver verksamheten och stalla frdgorna vad gor vi och hur gor vi? Sérqvist
(2004) poangterar att detta arbete ar avgorande for ett foretagets 6verlevnad eftersom sam-
hallet ar i kontinuerlig forandring (Sorqvist, 2004). Strategierna handlar om att genomfora
forbattringsarbete i ett samhalle som &r i kontinuerlig fordandring, men med utgangspunk-
ten att samhallet ska Overleva snarare dn foretaget. Detta gor att strategierna kan starka var-
deringarna genom att utgora arbetssatt och verktyg for att skapa en kultur som har fokus
pa hallbar kvalitet.

Att arbeta med processer och forbattring av produktionsprocesser ar ett tydligt satt att ha
kunden i centrum och utveckla verksamheten. Hornstenen, arbeta med processer kan med
fordel stottas av strategierna, i arbetet med hallbar kvalitetsutveckling. Genom att vidga de-
finitionen av processbegreppet, vad en process syftar till och lagga till hallbarhetsdimens-
ionerna kan hornstenens vardering starkas. Enligt Bergman och Klefsj6 (2020) syftar en pro-
cess till att skapa varde for verksamhetens kunder inom ramen for verksamhetens resurser.
Om vardet innefattar bade hallbarhet och kundens forvantningar starks organisations-
kulturens fokus pa hallbar kvalitetsutveckling.

Strategierna att aktivt strdva efter att uppfylla och garna 6vertraffa kraven i lagar, férord-
ningar och regler, att samverka for att fa kraft i omstallningen samt vidga sina systemgran-
ser fOr att ta ett langsiktigt ansvar ar tydliga tillvagagangsatt fOr att ta hansyn till de lang-
siktiga effekterna av dagens arbete och beslut. Att man likt Lozano (2008) ser de langsiktiga
effekterna och att dagens beslut inte far kompromissa med morgondagens behov (Lozano,
2008). Detta kan dven forstas av det Fundin m.fl. (2020) beskriver. Att man behover ha ett
hogre syfte i kvalitetsarbetet for att dven inkludera héllbarhet i arbetet (Fundin m.fl., 2020).

4.3 Strategier for social hallbarhet

4.3.1 Foretagets definition av social hallbarhet och hur man arbetar med
detta

En del i att lyckas med sin interna sociala hdllbarhet ar deras vision,
“Antligen mindag - Antligen fredag!” Och “vi ldnar vdra medarbetare frin deras familjer.”

Detta ar citat som forekommer saval i enkdten som i dokumentanalysen och beskrivs sta for
en balans i livet. Att man gar in i helgen med tillfredstallelse 6ver veckan och mar bra un-
der sin ledighet.

Foljande strategier har identifierats genom enkaten och dokumentanalysen,

e Identifiera vad foretaget kan gora for att sakerstalla att foretaget bidrar till balans i
livet.
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e Ha ett ledarskap som respekterar medarbetarens behov och tar tillvara pa dess ko-
metens.

e Ledarskapet ska baseras pa ett genuint engagemang for manniskor i och runt foreta-
get.

Dessa strategier stodjer varderingarna att ha kunden i centrum, att utveckla ett engagerat
ledarskap samt skapa forutsattningar for allas delaktighet.

Med stod i grundlaggande rattigheter och sakra anstallningar skapas en trygg arbetsplats.
Att arbetsuppgifterna ar stimulerande och att man har tillgang till den information man be-
hover. Att kdnna vilja att delta, att kdnna motivation att prestera pa arbetet, att ha motivat-
ion till att delta handlar om psykologiska behov som omfattar att man bland annat kanner
sig trygg, kdnna sig kompetent och har en social samhorighet (Bergman & Klefsjo, 2020).
Likt det Carlzon (2008) beskriver, ar nagra av de viktigaste elementen i att skapa delaktig-
het att medarbetare kdnner sig beh6vda och far majlighet att ta ansvar (Carlzon, 2008).
Detta skapas genom ett engagerat ledarskap, dar ledningen arbetar for att vara ett fore-
dome och visa vad som ar viktigt for organisationen. Ledarskapet behover bygga pa ge-
mensamma varderingar, 0msesidigt fortroende, uppmuntra till personlig utveckling och
har en i grunden tydlig kommunikation (Bergman & Klefsjo, 2020).

Att som organisation arbeta for att medarbetarna ska kunna uppleva balans i livet samt att
ta vara pa medarbetarens kompetens kan ses som ett exempel pa relationen mellan ekono-
misk och social hallbarhet (Dragicevic, 2018). Genom att integrera social héllbarhet i sin

kvalitetsledning kan foretaget sakerstalla konkurrensfordelar pa sikt (Silvestri m.fl., 2024).

4.3.2 Det foretaget gor for att uppna trygghet, delaktighet och menings-
fullhet

Den forsta strategin for att uppna trygghet, delaktighet och meningsfullhet identifierades
vid dokumentanalysen,

e Arbeta med vardeskapande utbildningar och arbetsplatstraffar i syfte att 6ka perso-
nalens forstdelse for verksamheten samt bedriva forbattringar och arbeta med hall-
barhet.

Att arbeta med vardeskapande utbildningar och att integrera personalen i verksamhetens
arbete kan ses som arbetssatt inom ramen for hornstenen skapa forutsattning for allas del-
aktighet. Genom att medarbetarna forstar sin roll och den effekt som arbetet som genom-
fors far, starks kdanslan av meningsfullhet. Detta kan i sin tur skapa motivation att delta och
engagera sig i verksamheten (Bergman & Klefsjo, 2020). Motivationen och engagemanget
ligger nara kopplat till hornstenen att standigt arbeta med forbattringar. Inom ramen for
denna hornsten kan strategin starka arbetet och fokuset kring hallbar kvalitetsutveckling.
Den som slutar arbeta for att bli battre slutar snart att vara bra (Bergman & Klefsjo, 2020).
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Hornsten utveckla ett engagerat ledarskap aktualiseras i detta, och stods av arbetssatt dar
ledningen dr ett foredome och agerar genom att visa vad som ar viktigt. Genom att ut-
veckla omsesidigt fortroende mellan medarbetare och ledning som bygger pa en tydlig
kommunikation tillvaratar man medarbetarnas kompetens. Detta samtidigt som man visar
vad som dar viktigt for organisationen (Bergman & Klefsjo, 2020). Detta kan liknas vid det
Martensson m.fl. (2018) beskriver, att man genom att 6ka forstaelsen for de personer som
har inflytande pa foretagets resultat ocksa kan bli mer hallbar (Martensson m.fl., 2018).

Den andra och tredje identifierade strategin kommer ocksa fran dokumentanalysen och
omfattar,

e Systematiskt planera for och mata omraden for att bedriva forbattringsarbete inom
omradet social hallbarhet.

e Stall krav pa leverantorer och samarbetspartners bade

e arbeta med standiga forbattringar och basera beslut pa fakta bygger pa. For att bli
battre och pa sikt na en 6kad social hallbarhet samt na uppsatta mal behover man
systematiskt planera, mata och dven bedriva standiga forbattringar. For att lyckas
med detta kan man likt det Rother (2013) och Liker (2022) beskriver, behova arbeta
for att ha en god formaga for att forstd omstandigheterna till det identifierade pro-
blemet eller forbattringsomradet. Detta for att kunna ta valgrundade beslut men
aven finna smarta 16sningar (Rother, 2013; Liker, 2022). Att vaga prova gora nya sa-
ker och omvardera dr nagot som Carlzon (2008) beskriver som avgorande for att na
mal (Carlzon, 2008). gallande hallbara system for kvalitet- och miljostyrning och att
de respekterar grundlaggande principer for manskliga rattigheter.

Foretaget beskriver,

"Nir vi jobbar med miljo- och socialt ansvar handlar det déirfor inte bara om vdr egen verksamhet.
For att kunna nd vdrt mdl om full hillbarhet mdste vi ha med oss hela kedjan. Vira samarbetspart-
ners dr pd det sittet avgorande.”

Dessa strategier kan starka varderingar som hornstenarna

Detta mojliggor aven arbetssatt for att stodja hornstenen skapa mdojlighet for alla att vara
delaktiga genom att forma en kultur dar hallbar kvalitet ar i fokus. Detta genom att nar
man stéller krav skapar man aven mojlighet for deltagande. I ett bredare perspektiv kan
man likna samarbetsparters med det Carlzon (2008) beskriver som avgorande f6r en manni-
ska. En méanniska behover bade kdnna och veta att denna behovs. Detta i relation till att nar
en manniska far mojlighet att ta ansvar frigors resurser som inte annars ar tillgangliga. Da
skapar organisationen maojlighet for samarbetspartners att vara delaktig genom att de defi-
nierar den avgorande roll samarbetspartnerna har. Likt att en madnniska som har informat-
ion inte kan undga att ta ansvar, kan inte en samarbetspartner som organisationen staller
krav pa att undga att ta ansvar (Carlzon, 2008).
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4.4 Strategier for ekonomisk hallbarhet

4.4.1 Foretagets definition av ekonomi och ekonomisk hallbarhet
De forsta och andra identifierade strategierna identifierades samstaimmigt i enkaten och vid
dokumentanalysen,

e Grundforutsattningen for att vara Ilonsam handlar om att forsta konsumentens be-
hov genom att vara nyfiken och lyhord.

e Att sdtta langsiktiga mal och strategiskt planera for hur dessa ska uppnas pa ett hall-
bart satt.

Foretaget som studeras beskriver att de arbetar med ett langsiktigt perspektiv, att de fun-
nits i fem generationer och vill 6verleva i minst fem till. Att de genom att vara nyfikna och
lyhorda kan skapa attraktiva erbjudanden. Detta kan forstds inom ramen for arbetssatt som
starker varderingar som att ha kunden i centrum, arbeta med standiga forbattringar och ba-
sera beslut pa fakta. Genom att ha kunden i centrum kan man skapa forstaelse for kundens
forvantningar och vad kunden varderar, vilket i sin tur majliggor arbetssétt for att arbetet
med att basera beslut pa fakta och standiga forbattringar. Att strategiskt planera for hur
detta ska nds kraver att beslut som dr objektiva och grundade i fakta for att undvika att
slumpmassiga faktorer far en avgorande roll inom organisationen (Bergman & Klefsjo,
2020). Detta exemplifierar relationen mellan varderingarna och hur de samverkar med
varandra, genom att anvanda strategierna inkluderas hallbarhet i kvalitetsutvecklingen.

Foretaget beskriver dels att de vill finnas i flera generationer till men kopplar dven verk-
samhetens betydelse till samhallets ekonomiska valstand. Foretaget beskriver ekonomi som
ett medel snarare an ett mal, vilket ar ett uttalande de haller fast vid over tid.

"Ett ekonomiskt sunt foretag som gdr med vinst dr grunden for gott foretagande, men det dr inte ett
isolerat mdl utan ett medel for att skapa attraktiva produkter och tjinster, arbetstillfillen pd orter i
Norrland samt langsiktighet, handlingskraft och oberoende. Vi stridvar efter att vara en positiv kraft
for framtiden i allt vi gOr i koncernen, med sérskilt fokus pd ett regenerativt matsystem.”

Dessa strategier blir centrala stod for varderingen satt kunderna i centrum, for att skapa
hallbar kvalitetsutveckling. Att synen pa de man skapar varde for vidgas och att man i defi-
nitionen av kunder inkluderar sadvéal konsumenten som framtida generationer och platsen
dar man verkar, vilket starker ett fokus pa hallbar kvalitetsutveckling. Att foretaget likt
Fundin m.fl. (2019) beskriver, har utvecklat deras kvalitetsledning handlar om att gora sa-
ker pa ratt satt for att det ligger ett varde i hur det skapas och att varde kan sta utanfor eller
over det som ar varde for kunden (Fundin m.fl., 2019). Detta breddade perspektiv kan
stotta hornstenen att satta kunderna i centrum, genom att man forsoker leva sig in i vad
den man skapar varde for bade vill ha och varderar (Bergman & Klefsjo, 2020).
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4.4.2 Att arbeta for att uppna ekonomisk hallbarhet

Av dokumentanalysen identifierades strategin

e Identifiera matetal som inte enbart mater ekonomiska vinning pa kort sikt.

Detta kan goras via att anvdnda sig av exempelvis realekonomi. Genom att identifiera real-
nyckeltal kan varderingen att basera beslut pa fakta stodjas. Likt Elgs (2022) beskrivning,
star den information som presenteras i fokus och bakomliggande problem hamnar i
skymundan. Detta kan bli avgorande for hur vi forstar och tolkar den information vi har
infor beslutsfattande (Elg, 2022). Aven Kristensson m.fl. (2014) ndrmar sig problematiken
kring detta nar det kommer till utvecklingsarbete och innovationer, att organisationer be-
hover forflytta till det omrade ddr man onskar vara aktiv (Kristensson m.fl., 2014). Detta
skapar mojlighet for att stodja hornstenen, arbeta med standiga forbattringar. Att man ge-
nom att prova nya saker arbetar for att utvecklas som organisation (Bergman & Klefs;jo,
2020).

Detta kan ses som ett sitt att stirka den process dar man moter manniskors behov samti-
digt som man upprétthaller de naturliga systemens formaga att tillhandahalla naturresur-

ser som samhdllet behover vilket dr en del av att arbeta med héllbar utveckling (Deleryd &
Fundin, 2020).
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5.Diskussion

I detta kapitel diskuteras de slutsatser som gjorts. Forst presenteras en resultatdiskussion dir resul-
taten som ndtts i relation till studiens problemomride samt tidigare forskning. Detta foljs av en me-
toddiskussion dir reflektioner kring metodologiska styrkor och svagheter lyfts.

5.1 Resultatdiskussion

I inledningen framgar den utmaning som foreligger rorande att alla behover stédlla om for
att skapa en langsiktigt hallbar utveckling. Detta samtidigt som hallbara 16sningar idag,
kan vara ohéllbara imorgon. Till f6ljd av detta behover man l6pande arbeta med strategier
som majliggor en hallbar kvalitetsutveckling. Med bakgrund av detta var syftet med denna
studie att identifiera strategier som anvants vid ett framgangsrikt hallbarhetsarbete samt
undersoka hur dessa strategier kan vara vagledande for organisationer i deras arbetet med
att integrera hallbarhet i kvalitetsutvecklingen.

Analysen och resultatet visar pa en mangd strategier som kan anvandas som arbetssatt och
verktyg inom ramen for hornstensmodellen for att integrera hallbar utveckling med kvali-
tetsutveckling. Att gora detta kraver kunskap och forstaelse for hur varderingarna i horns-
tensmodellen skapar forutsattningar for varandra, men dven hur arbetssatt och verktyg
stodjer varderingarna. Vidare kravs kunskap om hallbarhet och insikt om betydelsen av
hallbar utveckling. Att helhjartat arbeta med denna omstéllning forutsatter en overtygelse
om att det kommer att bidra till utveckling, vilket i sin tur enbart kan ske genom kunskap
och insikt. Man behover, likt de foretaget beskriver, ta bade modiga och langsiktiga beslut
om att arbeta med hallbarhet aven om de paverkar majligheten till kortsiktiga vinster. Det
kan inte byggas pa nagon annans overtygelse, vilket ar nagot Bergman och Klefsjo (2020)
lyfter i relation till offensiv kvalitetsutveckling. Vidare beskrivs kvalitetsutvecklingens
grundregel, att det alltid finns ett satt att dstadkomma hogre kvalitet till en ldgre kostnad
(Bergman & Klefsjo, 2020). Om utgangslaget ar att finna ett vinna-vinna lage, det vill saga
det som gagnar bade kunden och organisationen, kravs att man aktivt problematiserar eller
vidgar kundperspektivet. Att kundperspektivet omfattar hallbarhet som ett uttalat kundbe-
hov eller att man dven ser samhallet som en intressent eller kund i sig (Siva m.fl., 2016).
Detta kraver aven att man likt Silvestri m.fl. (2024) och Fundin m.fl. (2019) behover inte-
grera hallbarhet i sitt arbete fOr att sdkerstdlla att man varaktigt arbetar med hallbarhet (5il-
vestri m.fl., 2024; Fundin m.fl., 2019).

Ett satt att visualisera integreringen av hallbarhet i sitt kvalitetsarbete kan vara att visuali-
sera hur varderingar, arbetssatt och verktyg hanger ihop och exemplifiera med de arbets-
satt och verktyg organisationen valjer att arbeta med ur ett hallbarhetsperspektiv for att
skapa en helhet som ar storre a@n dess delar. Exempelvis,
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Verktyg
* Att genomfora genomlysning och

Virderingar

*Basera beslut pa fakta viasentlighetsanalyser. ..
*Satta kunden i centrum * Anvand hallbarhetsrapporten som ett
*Arbeta med processer referensdokument...

*Utveckla ett engagerat ledarskap
*Skapa forutsittning for allas delaktighet
*Arbeta med stindiga forbattringar

* Stall krav pa leverantorer och
samarbetspartners bade gallande hallbara
system for kvalitet- och miljostyrning...

*Identifiera mitetal som inte enbart mater
ekonomiska vinning pa kort sikt

Arbetssitt
* Arbeta resurseffektivt utifran ett
miljperspektiv...

* Striva efter att uppfylla kraven i lagar eller
Svertriffa dem...

® Hitta forum for att kroka arm och diskutera
omstallningen...

* Definiera hur man nar hallbarhet pa sikt nir det
inte dr ekonomiskt férsvarbart...

¢ Identifiera organisationens viktigaste kunder och
intressenter...

* Vidga systemgranser och ta ett langsiktigt

ansvar...

Figur 5.1 Illustration av exempel pa hur de identifierade strategierna kan anvandas som arbetssatt och verk-
tyg inom ramen for hornstensmodellen med fokus pa hallbar kvalitetsutveckling. Inspirerad fran Hellsten &
Klefsjo (2000), atergiven i Bergman & Klefsjo (2020) och dérefter vidare utvecklad.

Foretaget som studeras beskriver bland annat att de anvander hallbarhetsrapporterna som
ett referensdokument for att fatta ratt beslut. Detta kan ses som ett verktyg och som en moj-
lighet for att kunna integrera héllbarhet i sin verksamhet, genom att inte enbart arbeta med
kvalitetssakring utan att vidga perspektivet till hallbar kvalitetsutveckling. Till detta hor
den komplexa utmaningen med att vaga hallbarhetsdimensionerna mot varandra. Ett lage
dar ekonomin driver utvecklingen framat samtidigt som miljomassiga och sociala faktorer
kan begransa utvecklingen, likt det Dragicevic (2018) beskriver (Dragicevic, 2018). Av resul-
tatet blir det tydligt att om man arbetar for att integrera hallbarhet i ekonomiska beslut,
spiller det 6ver och skapar fordelar @ven for den ekologiska och sociala héllbarheten och
vice versa. Dimensionerna i sig ar inte statiska utan overlappar varandra. Detta likt de
Sharma (2024) beskriver med att hallbar utveckling inte kan nas oberoende av varandra
(Sharma, 2024). Pa samma satt, kan man inte se enskilda organisationer som statiska egna
enheter. Alla langst hela vardekedjan paverkar hallbarhetsaspekter vilket tydliggor att hela
samhallet behover stdlla om for att ett foretag ska lyckas. Tillsammans behover vi utveckla
nya hallbara 16sningar och omsatta de globala malen till lokal praktik.

Var uppfattning ar att man behover anvanda sig av en begreppsdefinition som omfattar
bade kvalitetsutveckling och hallbar utveckling. Vi har i denna studie valt att anvanda oss
av begreppet hallbar kvalitetsutveckling, vilket inte &nnu &r en vedertagen och etablerad
term. Detta for att bredda perspektivet pa kvalitet, som behover omfatta ett
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hallbarhetsperspektiv for att hela samhallet ska bli hallbart pa sikt. Begreppet hallbar kvali-
tetsutveckling synliggor och lagger vikt vid relationen mellan hallbarhet och kvalitetsut-
veckling for att underlatta integreringen av hallbarhet i arbetet med kvalitetsutveckling.

5.2 Metoddiskussion

Eftersom studien avser att identifiera strategier som anvants vid ett framgéangsrikt hallbar-
hetsarbete, vilket metoderna som anvants har kunnat tillgodose, gors ett antagande om att
metoderna varit anvandbara. Utifran perspektiv om studiens omfattning och tidsperspek-
tiv kan metoderna dven ses som lampliga. Detta i relation till faktorer som att det dr en spe-
cifik kontext som studeras, ett enskilt fall, kan den vetenskapliga teoretiska abduktiva an-
satsen ses som lamplig. Genom att tolka materialet och ha en ingdng av det interpretativist-
iska vetenskapsidealet, har vi forsokt fanga den subjektiva innebdrden av materialet. Detta
minskar majligheten att generalisera resultatet &ven om vi kan se monster och tendenser
som forekommer bade vid enkaten och dokumentanalysen. Med utgangslaget att vi inte
haft en ren teoriprévande ansats, enbart studerat ett studieobjekt och inte provat resultatet
mot ett annat studieobjekt, kan vi inte dra bredare slutsatser eller generalisera resultatet.

Att vi som skribenter av studien har haft ett intresse for studieobjektet kan medfora risker,
likt det Bryman (2018) beskriver. Att man exempelvis fokuserar pa unika drag och missa
andra. Dessa risker har hanterats genom att arbeta med standiga forbattringar i arbetet och
ha l6pande dialoger. Det som har skrivits av en skribent har kritiskt granskats av den andra
skribenten. For att undvika missforstand for hur tolkningar ska ske, har vi som skribenter
haft kontinuerliga dialoger med varandra for att minimera risken att saker feltolkas. Vi har
aven haft tillgang till slaktskapsdiagrammen, hallbarhetsrapporterna och svaren fran enka-
terna att ga tillbaka till vid osdakerhet. I studien har @ven en transparens anvants avseende
tillvagagangsatt samt beskrivningar av hur exempelvis “Appreciative Inquiry” inspirerat
utformningen av enkaten. I valet av att inspireras av “Appreciative Inquiry”. Valet att an-
vanda sig av metoden medfor ett positivt synsatt vilket gor att exempelvis utmaningar fore-
taget upplevt inte far en framtradande roll.

Da enkaten gav ett lagt deltagande, som enligt Bryman (2018) knappt ar pa en godkand
niva, behovde reflektioner genomforas om huruvida materialet kan anvandas. Nar materi-
alet analyserades visade svaren pa tydliga tendenser vilket verifierade resultatet av doku-
mentanalysen. Resultatet av enkéten visade aven pa att foretaget arbetar med hallbarhet pa
ett tydligt satt samt att man har en tydlig och gemensam bild av vad det innebar for foreta-
get. Att lata foretaget vilja respondenter som formedlades till oss, kan paverka resultatet,
dar foretaget for en mojlighet att styra den bild som formedlas. Detta &r en risk som bedom-
des nodvandig att ta for att tillgodose syftet med enkaten. Respondenterna behovde kun-
skap om foretagets strategiska arbete for att enkéten skulle generera ett anvandbart resul-
tat. En positiv aspekt av att personerna som besvarade enkaten hade god kunskap inom
omradet var att vi fick ta del av vdlutvecklade nyanserade svar.
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En positiv aspekt av att studera hallbarhetsrapporterna var tillganglighet. Att vissa gick att
ta atkomst till via foretagets hemsida och de som inte aterfanns pa hemsidan kunde foreta-
get vara behjilpliga att tillhandahalla. Om det funnits méjlighet att studera fler hallbarhets-
rapporter skulle man pa ett tydligare satt kunnat identifiera hur strategierna utvecklats
over tid. Det skulle ge en mdojlighet att identifiera steg man behovt ta under resan, inte for
att man kan kopiera en annan organisations arbete, men for att forsta hur en strategi kan
utvecklas over tid och var de harstammar ifran. De svagheter som kommer med metoden
ar att det inte finns direkta mojligheter att stalla foljdfragor med fordjupade svar. Eller for-
klara fragan som stalls i en enkat for respondenten. Detta hande i ett av enkdtsvaren, att re-
spondenten inte forstod fragan. Att anvanda sig av intervjuer hade majliggjort det. En an-
nan intressant metod hade varit etnografiska observationer, det vill sdga att man pa plats
studerar hur man gor, vilken kultur som framskymtar med mera.

Organisationen samtycker till att foretagsnamnet publiceras i studien. Detta bidrar inte
bara till studiens validitet, det tillfor &ven ett varde for studien. Detta da det mojliggor for
andra organisationer att inspireras och végledas av organisationens 6vriga arbete men dven
tordjupa sig i de slutsatser som dras i denna studie. Fallstudie ar en kraftfull metod for att
identifiera och sprida goda exempel, lardomar och “know-how”. Det ar dock inte sa enkelt
som att “glo och sno” utan kraver att organisationer som vill utvecklas hallbart sjalva ”gor
jobbet”, med inspiration och vdgledning av ndgon som gatt fore. Med tanke pa den snabba
utvecklingstakt som rader inom omradet finns dven ett varde i att organisationer ges moj-
lighet att folja foretagets pagaende utvecklingsresa mot att bli helt cirkulara till ar 2032.
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6. Slutsats

I detta kapitel presenteras och sammanfattas de slutsatser och tolkningar som gjorts i relation till
studiens forskningsfrigor. Detta foljs av reflektioner kring virdet av det akademiska bidraget samt
forslag for fortsatt forskning.

6.1 Slutsats

Baserat pa studiens resultat kan vi dra fem slutsatser. Dessa slutsatser skapar en tydlig
koppling till studiens syfte “att identifiera strategier som har anvéants vid framgangsrikt
hallbarhetsarbete samt undersoka hur dessa strategier kan vara vigledande for organisat-
ioner i deras arbete med att integrera hallbarhet i kvalitetsutvecklingen.” Slutsatserna om-
fattar bada forsknings-fragorna och kan ses som ett exempel pa hur delar skapar en helhet.

Den forsta slutsatsen vi kan konstatera av materialet ar att det i arbetet med hallbarhet
kravs att man vidgar sina systemgranser och vad varde ar samt vem eller vilka man skapar
varde for. Man behover definiera alla sina intressenter, inte enbart organisationens mest
uppenbara kunder. Det kravs att man beaktar alla som paverkas av verksamheten, i syfte
att inkludera hallbarhetsperspektiv inom ramen for klassisk kvalitetsutveckling.

Den andra slutsatsen omfattar att det ar avgorande for hallbarhetsarbetet att lyfta blicken
och se hallbarhetsarbetet storre dn den egna organisationen - en helhetssyn som stracker sig
bortom den egna organisationens granser samt en aktiv stravan efter att samverka med
andra aktorer.

Den tredje slutsatsen ar att man behover arbeta aktivt med strategier som utgar ifran en
helhetssyn gallande hallbarhetsdimensionerna. For att lyckas med hallbarhetsarbetet kan
man inte arbeta med miljomassig-, ekonomisk- och social hallbarhet i separata stupror, man
behover se att helheten ar storre an dess delar. Detta kraver kunskap och insikt berorande
héllbarhet och den effekt organisationens arbete far saval socialt-, miljomassigt och ekono-
miskt.

Den fjarde slutsatsen, ar att det finns goda mojligheter att de identifierade strategierna kan
anvandas vagledande for organisationer i deras arbete med att integrera hallbarhet i kvali-
tetsutveckling. Genom att anvanda sig av arbetssatt och verktyg som grundar sig i hallbar-
het kan man integrera hallbarhet i sitt kvalitetsarbete vilket pa sikt kan bidra till hallbar
kvalitetsutveckling.

Den femte slutsatsen dr att arbetet med hallbarhet behdver omfatta strategier som kan an-

vandas som en vagskal mellan perspektiven hallbarhet och kvalitet, for att inte nagot av
perspektiven tar 6verhand. Likt fOretagets arbete med att definiera de viktigaste
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hallbarhetsfragorna, behdver man dven definiera vilken mojlighet man har att paverka i
fragan samt hur det paverkar organisationens dverlevnad.

6.2 Vardet av det akademiska bidraget

Eftersom strategierna dar himtade, ur det som bedomts vara ett framgangsrikt exempel,
identifierades dven méanga viktiga perspektiv som ramar in komplexiteten i att arbeta med
hallbarhet och hur det relaterar till kvalitetsutveckling. Det denna studie kan bidra med ur
ett kvalitetsperspektiv, ar att det kravs att man lagger vikt vid begreppet 6vertraffa nar det
kommer till arbetet med héllbar kvalitetsutveckling. Att 6vertraffa kundernas forvant-
ningar kan i detta fall ses som en kdrna, da kundens forvantningar inte alltid omfattar ett
hallbarhetsperspektiv. Att foretaget arbetar utdver sin egen viardekedja och samverkar med
andra aktorer fOr att fa kraft i omstallningen, kan dven det ses i ljuset av att Overtraffa for-
vantningar pa organisationen.

I studien identifierades hur strategierna kan anvandas som arbetssatt och verktyg for att
skapa en stark organisationskultur med fokus pa hallbar kvalitetsutveckling. Redan i den
inledande delen av studien konstateras att arbeta med hallbarhet kravs for att sakra fram-
tida generationers mojligheter att tillfredsstalla sina behov. Samtidigt drivs organisationers
utvecklingsarbete av ett vinna-vinna perspektiv, vilket gor att hallbarhetsarbetet utmanar
traditionella strukturer. Arbetet med den femte kvalitetsvagen ar hogaktuellt och méanga
forskar inom dmnet. Genom denna studie har vi bidragit till att belysa dels vilka strategier
som kan vara anvandbara vid ett hallbarhetsarbete, dels hur dessa strategier kan anvandas
som arbetssatt och verktyg inom ramen for hornstensmodellen med fokus pa hallbar kvali-
tetsutveckling. Detta kan ses som ett sitt att utmana de klassiska satt att arbeta med kvali-
tetsutveckling.

De globala malen, Agenda 2030, kan inte bara checkas av, de kan inte ses som mal som be-
hover uppfyllas, de behover 6vertraffas for att manniskan ska kunna ge tillbaka den del av
jorden som redan ar forbrukad. Forst nédr vi 6vertraffar malen kan vi na hallbarhet och
sakra en utveckling som tillfredsstdller dagens behov utan att dventyra kommande generat-
ioners mojlighet att tillfredsstélla sina behov.

6.3 Forslag pa framtida forskning

Eftersom studien ar en fallstudie, begransas studiens majlighet till generalisering, mot
denna bakgrund skulle det vara intressant att studera,

e Strategier i ett storre och bredare perspektiv, i fler kontexter for att skapa en fordju-
pad kunskap inom omradet.

For att fa en fordjupad kunskap om vad det dar som mojliggor forflyttningen till att arbeta
med hallbar kvalitetsutveckling,
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e Studera dr vad det dr som gor att vissa organisationer valjer att integrera hallbarhet i
sin kvalitetsutveckling.

e Vad som motiverar organisationer att arbeta systematiskt med hallbarhet.

e Vad som mgjliggdr och motiverar samverkan utover organisationsgranserna nar det
inte drivs av kortsiktiga ekonomiska incitament.

Vidare skulle det vara intressant att studera och utveckla begreppsdefinitionen kring hall-
bar kvalitetsutveckling med syfte att skapa storre forstaelse for relationen mellan hallbarhet
och kvalitetsutveckling.
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Bilaga A, slaktskapsdiagram for dokumentanalys (del 1)

Tema

Identifierat material.

Nytt tema

Identifierade strategier

Overgripande hillbarhetsarbete

Overgripande strategier for hallbarbarhet

Varfor
hallbarhetsrapportera?

Ar 2012 beskrivs att hllbarhetsrapporten ir for internt bruk och ersitter tidigare rapporter som miljpredovisning, arbetsmiljoredovisning
och ett personalekonomiskt bokslut. Redovisningen omfattar och beskriver de miljoméssiga, sociala och ekonomiska perspektiven pa
foretagets hallbarhetsarbete. Ar 2018 beskrivs att héllbarhetsredovisningen beskriver de miljomissiga, sociala och ekonomiska
perspektiven pé vart héllbarhetsarbete. De beskrivs att rapporten inte har granskat externt annat &n de krav som stills i den nya
hallbarhetslagen. De beskriver vidare att verksamheten granskas regelbundet av externa revisorer kopplat till miljoé- och
kvalitetscertifieringar. Bade ar 2012 och 2018 placerades detta sist i rapporten, under ar 2023 placerades detta lingst fram i rapporten.
Under 2023 beskrivs beskriver de miljomissiga, sociala och ekonomiska perspektiven pa vért héllbarhetsarbete. Vidare framgar att det ar
den tolfte hallbarhetsredovisningen i ordningen. Att redovisningen tas fram i en process som inkluderar foretagets ledning och
medarbetare frin manga delar av verksamheten. Det beskrivs nr i tid den produceras och hur granskningen sker internt och externt av en
revisor. Dérefter presenteras den firdiga produkten for organisationens styrelse for godkédnnande.

Varfor
hallbarhetsrapportera?

Inga identifierade strategier utover att
de dndrat systematik

Hur leder man for att
uppné hallbarhet?

Vid den forsta héllbarhetsrapporten beskrivs att foretaget drivs av den femte generationen i Norrland. Till foretagets kultur hor att man
alltid tagit hansyn till flera aspekter nér beslut fattas. “Den ekologiska barkraftens sérbarhet &r en ny insikt som fatt oss att vilja foréndra
var verksamhet sd att vi kan fortsitta att skapa mojligheter att dta gott och sunt ocksa i ménga generationer framat.”. Foretaget har stallt
frégan vad de behover gora for att finnas i 133 ar till ur ett ekologiskt, ekonomiskt och socialt perspektiv, vilket gett foretaget manga
kloka synpunkter. Man konstaterar att, "Till sist hinger ju allt ihop. For att vi ska vara langsiktigt hdllbara méste vi leva i samklang med
naturen, skapa forutsittningar for lycka och dessutom tillverka och marknadsfora produkter som folk vill ha.”. Under 2018 beskriver
foretagets VD samma aspekter, men med tilligg om att “Att arbeta strategiskt med hallbarhet ér att hela tiden vara i rorelse.” Man
beskriver de steg man tagit i resan mot hallbarhet och vilka utmaningar man stott pa. De beskriver att utmaningarna lart dem att “det ar
svért att forsoka bli hallbara sjdlva. Vi behdver samsyn och gemensam riktning.”. Foretagets VD beskriver att deras
hallbarhetsredovninging visar pa den resa de gor mot héllbarhet och att det blir ett referensdokument som hjilper foretaget att fatta ratt
beslut. Man konstaterar att de ar stolta dver att vara i framkant bland svenska livsmedelsproducenter men att de inte kan luta sig tillbaka.
Man hojer dven blicken och tittar pé fler aspekter av héllbarhet inom organisationen. VDn citerar sin syster och uttrycker “bevara det
bésta av den moderna virldens fordelar utan att minska planetens forméga att forsorja oss.” Under ar 2023 beskriver foretagets VD att
foretaget fortfarande arbetar for att skapa positiv forandring for en uthéllig forsorjning och stérka livet pd planeten, att ansatsen kvarstér.
Men att omvirlden och dess hindelser paverkar foretagets mojlighet att agera. Att det finns utmaningar i form av, de i ekonomiskt svara
tider &r ldtt att fokusera pa det kortsiktiga bide som foretag men &ven konsumenten, att foretaget inte orkar lyfta blicken. Man
presenterar fakta pé att konsumentens viktigaste prioritet just nu ér prisvird mat, ett skifte som gétt fran att god smak som varit ledande
till 2021. Miljoaspekter minskar sammantaget i betydelse for konsumenten. Foretagets VD beskriver att det trots detta finns saker som
hjélper, att arbeta resurseffektivt och hitta smarta 16sningar, att malet att bli helt cirkular till 2032 kvarstar. VDn beskriver att foretagets
nya koncernkompass utgér ifran kriterier som “njutning, hélsa och ekologisk uthéllighet for att sikerstilla att vi tar med oss alla tre
aspekter av hallbarhet, den kommersiella, den sociala och den ekologiska. Bara genom att omfatta alla tre har vi en chans att gora
skillnad.” Foretaget har under 2023 stottat ett projekt i praktiskt héllbarhetsarbete med kulturella fortecken och nétt en insikt av att “var
forméga till forandring himmas av samhllets prestationskultur. Vi behover bade kunna vara klartinkta och hinna tanka klart.”

Leda for hallbarhet

Anvind héllbarhetsrapporten som ett
referensdokument som hjélper foretaget
att fatta rétt beslut.

Definiera vad hallbarhet innebér for
organisationen och varfor det ar viktigt
samt vilka utmaningar som foljer med
detta.

Definiera vad som himmar
medarbetaren, ledaren eller
organisationen.

1. Hur beskriver
foretaget att de pratar
om/resonerar
kring/forhéller sig till
strategier?

2. Hur beskriver
foretaget vad det dr som
driver organisationen
framat?

2012 omvirderades foretagets position i relation till de 6kade miljoproblemen i vérlden. Dérefter genomfordes en strategisk fokusering
dir foretaget identifierade vilka de behdver diskutera hallbarhetsfragorna med. Utéver medarbetarna prioriterades partners, svenska
dagligvaruhandeln och konsumenterna. Intressentdialogerna syftade till att skapa delaktighet, forstaelse och fa virdefull input i processen.
De stiller fragan ”Vad vi behover gora ur ett ekologiskt, ekonomiskt och socialt perspektiv for att finnas i 133 ar till.”” 2018 handlade
foretagets strategi om att arbeta strukturerat och malinriktat med héllbarhet pa tre nivaer, den 6vergripande strategin hade namnet tre x
Gott. Det forsta gott handlar om hur foretaget ska erbjuda attraktiva produkter och tjénster. Det andra gott, handlar om att sékra att
minniskor far vil av det vi gor. Det tredje gott, handlar om att arbeta strategiskt mot 6kad hallbarhet. ”Genom egna losningar vill
foretaget visa végen, inspirera och utmana marknaden och samhillet att stélla om”. 2018 arbetade man dven med det man kallade for
proteinstrategi, att just protein ar en viktig del av kosten samtidigt som den typ av protein man viljer har betydelse for bade ménniskan
men dven planetens vdlmaende. Proteinstrategin 4r en guide for hur man kan gora bittre val som har mindre paverkan pa var planet.
Vidare klimatberdknade man produkterna man sélde sé att konsumenten kunde géra ett aktivt val. 2023 beskrivs att foretagets strategi ar
formulerad som en kompass. En kompass som ska hjélpa foretaget att navigera i en fordnderlig virld och fatta strategiska beslut kring
hur foretaget kan vidareutveckla och skapa forutsittningar for dnnu storre positiv paverkan for deras intressenter, medarbetare,
konsumenter, partners, samhillet och var planet. Organisationens syfte presenteras med, Vi finns for att skapa mojligheter att leva gott
och sunt nu och i generationer.”. Vidare beskrivs att visionen, vart de vill nd ar, ”Enkla, meningsfulla liv inom planetens granser” Enkla
som i littsamma och dir meningsfulla syftar till spanningen och livsglidjen i att som méinniska behdvas. Foretagets strategi, hur de vinner,
handlar om att forbittra genom att utveckla etablerade 16nsamma bolag. Fornya, foretaget ska investera i och bygga nya innovativa
bolag. Forvalta, foretaget ska gora lagriskinvesteringar med stabil avkastning. Forebilda, foretaget visar tankeledarskap tillsammans med
andra. I kompassen framgr fler delar, ddribland foretagets ideologi, dess fundament som lyder, Vi erbjuder attraktiva produkter och
tjanster. Ménniskor ska fara vél av det vi gor. Vi arbetar strategiskt mot full hallbarhet” Under alla tre aren har foretaget arbetat med att
genomfora Visentlighetsanalyser. Foretaget genomfor analyser av sina virdekedjor och omvirldsanalyser tillsammans med
intressentdialoger med foretagets intressenter med syfte att identifiera foretagets viktigaste fragor. Betydelsen av olika fragor for
intressenterna prioriteras utifran hur viktig fragan ar for olika intressentgrupper. Betydelsen uppskattas dérefter utifran den betydelse
frdgan far pd en eller flera hallbarhetsaspekter samt vilken mojlighet foretaget har att paverka vid agerande pa fragan. “Vara intressenter
ar alla som péaverkas av eller paver kar var verksamhet. Vi anvénder olika kanaler och metoder for att lyssna och ldra oss om deras
behov, utmaningar och prioriteringar. Utifran det utvecklar vi var verksamhet sa att vi kan fortsitta att méta, och helst 6vertriffa, vara
intressenters forvéntningar.” Ar 2023 listas medarbetare, konsumenter, kunder och partners, hyresgister, samhillet och moder jord som
intressenter. Foretaget beskriver att till varje intressent finns en dokumenterad metod for kontakt, vid exempelvis kontakt med
konsumenter anvind bland annat undersékningar och omvirldsbevaktning. Fér kontakt med moder jord som intresent, arbetar man med
experter och omvirldsbevakning.

Ett hallbart strategiskt
foretagande

Viga vara foranderlig over tid och ha
modet att fatta stora och ldngsiktiga
beslut

Att genomfora genomlysning och
visentlighetsanalyser for att identifiera
organisationens viktigaste fragor samt
identifiera vilken mojlighet foretaget har
att paverka vid agerande pa/i fragan.

Identifiera organisationens viktigaste
kunder och intressenter genom att
beakta héllbarhetsdimensionerna.

Definiera vilka som behdver goras
delaktiga i hallbarhetsarbetet samt vilka
metoder som mojliggdr kontakt med
intressenterna.

1. Hur beskriver
foretaget att de arbetar?
Vilka arbetsitt
presenteras etc.

2. Hur beskriver
foretaget att de pratar
om/forhaller sig till
utveckling vergripande

2012, anvinds hallbarhetsplatformen 1.0, inom ramen for den ska foretaget arbeta vidare i den takt att nya innovationer och kunskapen
Skar. Mal inom social och ekonomisk héllbarhet ska formuleras. Mal pa tio érs sikt inom ekologisk héllbarhet dr utformade utifran den
insikt och de tekniker som fanns nir de sattes. De beskriver att med ny kunskap kommer ocksa nytt ansvar. Att det sitt samhéllet
forsorjer sig idag ger kortsiktiga fordelar men dr ohéllbara i lingden. Foretaget beskriver att malen foretaget satt dr hogt satta med syfte
att utmana sig sjilv. De uttrycker dven ™ Vi lovar att gora vért bésta. Vi lovar inte att lyckas. ” 2018, beskrivs globala utmaningar och att
vikten av omstéllning borjar bli tydlig, att det handlar om att halla sig inom de planetéra grinserna. Foretaget borjar arbeta med modellen
“planetira granser” for att forklara och konkretisera hallbarhetsutmaningar. Modellen ramar dven in de grinser som inte far §verskridas,
en sé kallad tipping point, en brytpunkt, for manniskans péverkan pa miljon. Foretaget identifierar var de vill vara och skapa en vision for
hur verksamheten ser ut i en héllbar framtid dir man lever i balans med naturen och vért globala samhille. Vidare gor de en nuldgesanalys
med héllbarhetsprinciperna som grund for att identifiera var verksamheten befinner sig idag. Skillnaden mellan visionen och nuldget
beskrivs som den resa som behover goras. Foretaget identifierar mdjliga 16sningar for att utveckla strategier mot hallbarhet. Direfter
prioriterar foretaget atgiardsforlagen och skapar en effektiv planering och stegvis implementerar atgérderna. Foretaget anvéinder
Backcasting som metod for att analysera och sitta strategier, eftersom metoden mdjliggor strategisk planering utifrén vérderingar och
mél. "For att frimja vilmaende miljo, kultur, manniska och ekonomi behgver vi utgd ifran det som ér verkligt for alla; att vi bara har en
planet att dela pd.”. 2023, Foretaget beskriver att de tar hjilp av forskning for att forstd de miljomissiga och sociala utmaningarna som vi
star infor. De anvénder sig fortfarande av modellen Planetira gréinser. De beskriver att de som saknas i modellen ér de sociala aspekterna
av héllbarhet, darfor kompletterar de anvindandet med Forskaren Kate Raworth’s Munkmodell dér de miljoméssiga utmaningarna
sammanfors med social héllbarhet. Vidare beskriver foretaget att de tar hjilp av vetenskap for végledning i hur de kan agera, nér det
kommer till héllbarhet anvénder de sig av Framework for Strategic Sustainable Development. Modellen ar framtagen av ett globalt
nitverk, lett av professor Karl Henrik Robért.

Att arbeta med hallbar
utveckling.

Inhdmta kunskap och arbeta med stod
av beprovade modeller och verktyg for
att navigera inom omradet.

Siétt hoga mél for att utmana er sjilva
dér riktningen &r tydligt utpekad. Gor
ditt bésta, det betyder inte att du
behdver lyckas.




Bilaga A, sldktskapsdiagram féor dokumentanalys (del 2)

Tema

Identifierat material.

Nytt tema

Identifierade strategier

Ekonomisk hallbarhet

Strategier for ekonomisk hallbarhet

1. Hur definieras ekonomi
och vilka perspektiv framgar
att foretaget har pa
ekonomins roll i
organisationen? (Vilka ord
anvénder man for att
beskriva ekonomi)

2. Hur beskrivs foretagets
syn pa ekonomisk
héllbarhet? (Hur beskriver
man ekonomins relation till
héllbarhet)

Foretaget som studeras beskriver att de arbetar med ett langsiktigt perspektiv, att de funnits i fem
generationer och vill 6verleva i minst fem till. Under den forsta hallbarhetsrapporten beskrivs detta i
ljuset av ar vilket senare beskrivs i antal generationer. Under de tvé senare hallbarhetsrapporterna sker
dven reflektion kring att en grundforutséttning for att vara Ionsamma &r att man som organisation
behover forstd konsumentens behov for att skapa attraktiva erbjudanden. Detta gors genom att vara
nyfikna och lyhorda. Vidare beskrivs i varje hallbarhetsrapport som studerats kopplingen till samhéllets
ekonomiska vilstand och vilket bidrag organisationen ger tillbaka till samhéllet i form av skatt och
sociala avgifter.

Foretaget beskriver ekonomi som ett medel snarare dn ett mal, vilket dr ett uttalande de héller fast vid
Sver tid, "Ett ekonomiskt sunt foretag som gér med vinst 4r grunden for gott foretagande, men det &r
inte ett isolerat mal utan ett medel for att skapa attraktiva produkter och tjénster, arbetstillfillen pa orter
i Norrland samt langsiktighet, handlingskraft och oberoende. Vi strévar efter att vara en positiv kraft for
framtiden i allt vi gor i koncernen, med sirskilt fokus pa ett regenerativt matsystem".

For att uppné och skapa en hallbar organisation arbetar organisationen genomgéende med metoden
Backcasting, dels for att strategiskt planera for att arbeta med uthéllig forsérjning men dven for att
utvérdera beslut och dtgérder for att se om organisationen ror sig mot det énskade resultatet som
identifierats med metoden. Syftet med anvéndandet av metoden beskrivs med att,

“I vért hallbarhetsarbete har vi genomgéende anvént oss av metoden backcasting for att genomfora var
strategiska planering for uthéllig forsérjning. Metoden, som bestér av fyra steg, ar central for att fa ett
strategiskt tillvigagangssitt for hallbar utveckling. Med utgangspunkt fran héllbarhetsprinciperna ar det
mojligt att definiera vad som ér framgang i ett hallbart samhille d&ven om man inte vet i detalj hur
framtidens héllbara samhélle kommer att se ut.”

Foretagets definition av
ekonomi och ekonomisk
hallbarhet?

Grundforutséttningen for att vara 16nsam
handlar om att forsta konsumentens behov
genom att vara nyfiken och lyhord.

Att sitta langsiktiga mal och strategiskt
planera for hur dessa ska uppnas pa ett
hallbart sitt.

Grundforutséttningen for att vara 16nsam
handlar om att forsta konsumentens behov
genom att vara nyfiken och lyhord.

Att sitta langsiktiga mal och strategiskt
planera for hur dessa ska uppnas pa ett
hallbart sitt.

1. Hur beskriver foretaget att
de arbetar for att uppna
ekonomisk hallbarhet eller
ekonomisk tillvaxt?

2. Hur beskriver foretaget att
de arbetar for att sékerstilla
hallbara konsumtions- och
produktionsménster? (mal
12) (Processer etc.)

3. Hur beskriver foretaget att
de arbetar for att bygga eller
bidra till en hallbar industri
genom innovationer och
infrastruktur? (mél 9)

Foretaget beskriver att de arbetar for att uppna ekonomis hallbarhet och tillvéxt, ar 2012, genom att de
"genomfort en strategisk fokusering dar vi identifierat vilka vi behéver diskutera frigorna med. Forutom
medarbetarna kom vi fram till att vi skulle prioritera véra partners, kunderna (svensk dagligvaruhandel)
och konsumenterna.". Detta for att skapa delaktighet och fa vérdefull input i processen for att 6verleva i
133 ar till. De konstaterar "Till sist hénger ju allt ihop. For att vara langsiktigt hallbara maste vi leva i
samklang med naturen, skapa forutsattningar for lycka och dessutom tillverka och marknadsféra
produkter som folk vill ha.".

Under ar 2018 beskrivs att de méter kundndjdhet, omséttning och resultat, att detta genomfors separat
for olika delar av organisationen men att det &r ndjda kunder som efterstriavas. Detta undersoks med
bland annat skicka ut enkéter. Man beskriver att man for att na en langsiktig hallbarhet styr
verksamheten med realekonomiska nyckeltal som skapar andra virden 4n de som visas i kronor pa kort
sikt. Exempelvis, spill, andel fossilfria transporter och kundngjdhet. Under 2022 vilket paborjats
implementeras under 2023 beslutades om en ny strategi dir man utformat en kompass for att synliggora
koncerns spelplan och hur man arbetar pa lang sikt. Vilket har fétt effekt pa affarsutvecklingsfragorna.
Foretaget presenterar dven i sina hallbarhetsrapporter ett organisationssystem som bendmns som
“jordbruksmark till jordbruksmark”. Denna beskriver pa ett visuellt sétt systemgrénser och vad man
behover engagera sig extra i. Detta foljer med ar for ar och forfinas, det skapar en tydlig visuell bild for
vilka dvergripande delar som systemet omfattar. Organisationens bidrag till en hallbar industri genom
innovationer och infrastruktur beskrivs under 2012 ur ett utgéngslage i produkten. Hur produkten gors
och hur det paverkar miljon, man tittar pa hur industrin som anvénds paverkar miljén. Under ar 2018
beskrivs dven produktperspektivet men man kan dven se en forflyttning till att man borjat arbeta med
fler delar, bland annat vart man placerat sina vérdepappersinnehav, att placeringarna ska vara héllbara
savil ekonomiska som social och ekologiska. Under 2022 beskrivs att man vidgat perspektivet
ytterligare och ingatt i projektgrupper och samarbeten utanfor organisationen for att arbeta med
innovationer berdrande hallbarhet.

Arbetar for att uppna
ekonomisk hallbarhet?

Identifiera matetal som inte enbart méter
ekonomiska vinning pa kort sikt. (Detta kan
goras via att anvénda sig av exempelvis
realekonomi)




Bilaga A, sléktskapsdiagram for dokumentanalys (del 3)

Tema

Identifierat material.

Nytt tema

|Identifierade strategier

Social hillbarhet

Strategier for social hillbarhet

1. Hur definieras social
hallbarhet? (Vilka ord
anvander man for att
beskriva social hallbarhet?

2. Vilka faktorer lyfter
foretaget fram som social
héllbarhet?

3. Hur beskriver foretaget
att de arbetar med social
héllbarhet?

Begreppet social hallbarhet formuleras som social paverkan i de forsta héllbarhetsrapporterna, vilket kopplas till medarbetarnas grundliggande
réttigheter. Inom ramen for detta lyfter foretaget upp faktorer som kollektivavtal, individuella anstillningsavtal, personalomsittning, jamstélldhet,
kompetensutveckling, idégenerering och delaktighet samt faktorer berérande fysisk-, social- och organisatorisk arbetsmiljo. Under senare rapporter, den
sista fran 2023 anvinds en retorik diar man beskriver social hallbarhet fordjupat, ”Social hallbarhet handlar om respekt for mianniskors grundldggande
behov, inklusive hilsa, utbildning, utveckling och allas lika vérde. Polarbrodskoncernen virnar om alla dessa grundliggande principer, bade pa vara
egna arbetsplatser och i alla relationer i var virdekedja. Polarbrédskoncernen vill vara en modern och pilitlig samhillsmedborgare och arbetsgivare.
Minniskor ska fara vil av var verksamhet. Vi ska kunna attrahera och behalla duktiga medarbetare med rétt kompetens dven nir manga andra foretag
konkurrerar om arbetskraft.”. Vidare beskrivs att, ”” Vi ska ha arbetsplatser som préglas av jamstilldhet och méangfald och dar alla trivs. Arbetet ska
kinnas meningsfullt och utvecklande. Medarbetarna ska vara trygga, ma bra och kinna sig stolta 6ver att jobba hos oss. Vi vill vara en positiv kraft
som bidrar till utveckling av de samhillen dér vi dr verksamma. Vi ska vara en ansvarstagande aktor med god affarsetik och moral. Vi stravar dven
efter att bidra till den samhillsomstillning som behdvs for att vi ska kunna leva hallbart.”. For att lyckas med detta beskrivs under 2018 ars
hallbarhetsrapport att deras vision ar “Antligen mandag - Antligen fredag!” (2018)(2023). Med ett mal om att alla medarbetare ska mé bra, vara trygga
och stolta savil pa fritiden som pa arbetet. For att nd mélen har man arbetat fram en nuldgesanalys och formulerat pa mal motsvarande 90 procent for
att ha stolta, trygga och vilmaende medarbetare, detta ska mitas arligen Medarbetarna ska vara 90 procent stolta, 90 procent trygga och 90 procent
vilmaende. Visionen ”Antligen mandag — éntligen fredag!” hinger med i hallbarhetsredovisningen ar 2023 men dir man utvecklat det till att visionen
star for “gladje och balans i livet — att det kénns bra att komma till jobbet. Pa mandag och att man gér in i helgen med tillfredsstillelse ver veckan och
mér bra under ledighet. Vi vill att alla vara medarbetare ska kinna sig stolta, trygga och vilmaende pa arbetet savil som pa fritiden.” En till del i detta
som beskrivs under ar 2018 ir att organisationen behover “for att kunna astadkomma detta behover vi huvudet. Tankeférmaga och idéer, analys och
flexibilitet. Vi beh6ver dven hjartat. Omtanke och medminsklighet, virme och glddje. Slutligen behéver vi handen. Kraft och mod att agera,
uppkavlade drmar och uthéllighet. Nytinkande, helhjartade och handlingskraftiga. De tre vérderingarna ér bade en beskrivning av var foretagskultur
och ett kontrakt for framtiden.” (2018). Under 2023 beskrivs att foretagets kultur formas av “vara nytédnkande, helhjirtade och handlingskraftiga
medarbetare. Vi arbetar resurseffektivt och finner smarta 16sningar, ar engagerade och ser mdjligheter. Vi visar omtanke om varandra och skapar akta
relationer till vara medspelare.”. Vidare beskrivs att varje individ har ett ansvar for sitt arbete, samarbete och kommunikation med varandra.
Ledarskapet ska respektera individens behov och ta tillvara pa kompetenser och olikheter. Detta tillsammans lagger grunden for foretaget
beslutsfattande. Strédvan inom foretaget ér att varje medarbetares arbete ska kinnas sa meningsfullt och utvecklande som mgjligt. Inom foretaget ska
man kénna omsesidig tillit till att alla gor sitt bésta for att motsvara vara kunders forvintningar.

Foretagets definition av social
héllbarhet och hur arbetar man
med detta?

Identifiera vad foretaget kan gora for
att sakerstilla att foretaget bidrar till
balans i livet.

Ha ett ledarskap som respekterar
medarbetarens behov och tar tillvara
pé dess kometens.

Ledarskapet ska baseras pa ett genuint
engagemang for ménniskor i och runt
foretaget.

1. Hur beskriver foretaget
att de arbetar for att uppnd
trygghet? Delaktighet?

2. Hur beskriver foretaget
att de arbetar for att arbetet
ska kannas meningsfullt?

3. Hur beskriver foretaget
att de arbetar for att
medarbetarna ska ha
mdjlighet till inflytande och
delaktighet?

4. Hur beskriver foretaget
att de arbetar for att uppnd
jamstalldhet?

Organisationen beskriver redan ar 2012 och 16pande framat vikten av att arbeta med utbildningsinsatser, detta dr nagot som mits i
héllbarhetsrapporterna. Man miter &ven hur medarbetarna ser pa arbetsforhallanden vilket generar handlingsplaner i syfte att forbittra foretaget som
arbetsplats. Under 2023 beskrivs att man arbetar med systematiskt arbetsmiljdarbete, genomfor medarbetarmitningar varje vecka med en hog
svarsfrekvens. Man har en visselblasartjénst och arbetat med medarbetarinvolvering. Man beskriver dven under ar 2024 kommer ta fram en plan for
social hillbarhet. For att skapa delaktighet arbetade man ar 2012 bland annat med workshops diar medarbetarna fatt presentera de fem framsta omréden
som organisationen behGver arbeta med, som ér produkter, bra ledarskap, klimatneutrala transporter, I6nsamhet for investeringar och ingredienser
producerade pa ett hallbart sitt. Detta innebér for foretaget att de bedémer att medarbetarna ser miljéutmaningarna och att foretaget behover svara upp
till de dtgarder som medarbetarna foreslagit for att organisationen ska finnas dver tid. Ar 2023 beskrivs att man tagit fram digitalt stod for nya
medarbetare som kallas for i pre- och onboarding for att bidra till 5kad kunskap om organisationen samt forvantningar pa den anstéllde.”. Man
arbetar dven for att arbetsplatstréffarna ska bli vardeskapande och att medarbetarna kénner sig involverade samt far 6kad forstaelse for verksamheten.
Man genomfor 16pande medarbetsmiitningar via ett digitalt verktyg med syfte att kontinuerligt flja upp medarbetarnas maende och vad som upplevs
fungera bra och mindre bra. Underlaget anvinds sedan i arbetet med stindiga forbattringar. Att viktigt for ledarskapet ar att vara narvarande och
Iyh6rd. Man diskuterar dven mellan éaren friskvardsbidraget och majligheten till friskvard. Under ar 2012 bendmns vad man fér, under ar 2018
bendmns 4ven vad man far men det problematiserats éven kring att formanerna inte har fatt 6nskad paverkan pa sjukfranvaron och att detta behGver
utredas ndrmare. Under 2023 né@mns inte friskvardsbidraget. For att bidra till en trygg livsmedelsforsorjning och frémja ett hallbart jordbruk, det andra
héllbarhetsmalet beskrivs i 2018ars héllbarhetsrapport att ”Nir vi jobbar med miljo- och socialt ansvar handlar det dérfor inte bara om vér egen
verksamhet. For att kunna na vart mal om full hallbarhet maste vi ha med oss hela kedjan. Vara samarbetspartners 4r pa det sittet avgorande.”. For att
fa med leverantorerna stéller foretaget krav pa att leverantorerna har héllbara system for bade kvalitet- och miljostyrning samt att de respekterar
grundlidggande principer for ménskliga réttigheter. Leverantorerna utvirderas i relation till deras miljo-, kvalitets- och etiska arbete.

Det foretaget gor for att uppna
trygghet, delaktighet och
meningsfullhet

Arbeta med virdeskapande
utbildningar och arbetsplatstraffar i
syfte att oka personalens forstéelse for
verksamheten samt bedriva
forbittringar och arbeta med
hallbarhet.

Systematiskt planera for och mita
omréden for att bedriva
forbittringsarbete inom omradet
social hallbarhet.

Stall krav pa leverantérer och
samarbetspartners bade gillande
hallbara system for kvalitet- och
milj6styrning och att de respekterar
grundlédggande principer for
minskliga rittigheter.




Bilaga A, slaktskapsdiagram for dokumentanalys (del 4)

Tema

|Identifierat material.

Nytt tema

|Identiﬁerade strategier

Miljomiissig- eller ekologisk hallbarhet

Strategier for miljomissig- eller ekologisk hallbarhet

1. Hur definieras
miljomassig- eller
ekologisk héllbarhet?
(Vilka ord anvinder man
for att beskriva
miljoméssig hallbarhet?)

2. Hur beskriver foretaget
att de arbetar langsiktigt i
anvindandet av naturens
resurser?

Foretaget beskriver att deras strategi for att lyckas bli miljomissigt hallbara ér att systematiskt arbeta med de utmaningar som krévs for att nd malen
som &r satta for att bli hdllbara. Foretaget beskriver att detta kan ske genom att “dels att hitta egna 16sningar for att visa vagen i omstéllningsarbetet, dels
att kroka arm med andra aktorer for att tillsammans driva utvecklingen framét. Att foretaget arbetar aktivt med att stéilla krav pé leverantérer for att
péskynda omstéllningen lings hela virdekedjan. Under forsta utgavan av hallbarhetsredovisning, 2012 beskrivs miljomassig- eller ekologisk hallbarhet
med begreppet miljépéverkan. Foretaget beskriver att man arbetar for att anviinda sina resurser sd effektivt som méjligt men sé liten paverkan pa miljon
som majligt. Att man ldngsiktigt tar ett miljoansvar som stréicker sig fran jordbruksmark till jordbruksmark. Under &r 2018 sker en definition av
ekologisk héllbarhet i samma stéllningstagande men utvecklas till att for foretaget “innebér det att vi maste ta ansvar for brodets viig fran jordbruksmark
tillbaka till god och bordig jordbruksmark. Det betyder att vi maste engagera oss mer i bade odling och atervinning. Ur ett globalt perspektiv ar sjilva
matproduktionens kretslopp det viktigaste och det svaraste.”. Foretaget beskriver att de arbetar med en naturekonomimodell for att jobba mot uthéllig
jning. Att de, “Genom att ha koll pa den ekologiska belastningen och medarbetarnas vilbefinnande fér vi battre insikt om hur uthéllig var affar ar”
De beskriver 2012 att de definierat hogt satta miljoméssiga mal, att de till ar 2022 ska vara sjilvforsorjande pa fornybar energi och ha fossilfria
transporter samt att emballaget ska vara fossilfritt eller kretsloppsanpassat. Anvindandet av ravaror ska vara hallbara. Ar 2023 beskriver man att en av
foretagets viktigaste frdga ér ravaror, till foljd av att tillgangen till révaror med hog kvalitet dr avgorande for organisationens framgéng. De beskriver att
de har kinnedom om att dagens jordbruk bidrar till klimatforandringar och minskad biologisk mangfald som i sin tur paverkar framtida skordar. De
beskriver att de dem som foretag kan gora ér att Vi kan bidra till 16sningar genom att efterfriga ravaror som odlas pa héllbara sitt. For att underlitta
detta satsar vi pa svenska ravaror fran leverantorer som vi har goda och ldngsiktiga relationer med.”. Vidare beskrivs att de anvénder sig av ett
livscykelperspektiv, dir mélsittningen ér att vélja langsiktigt héllbara, fossilfria, cirkulira och/ eller tervinningsbara material som ger en sé lag total
belastning pa klimatet som majligt.”. Foretaget beskriver att livscykelanalyserna de genomfor visar pa att primarproduktionen inom organisationen star
for hilften av produktens klimatpaverkan och att foréndringen for att fa fram révaran har en negativ effekt pd mangfalden. Bland annat pa grund av

av kemiska beka men dven andra faktorer. De konstaterar redan ar 2012 att hur jordbruk bedrivs kommer fa en avgérande
betydelse for bland annat vattenforbrukningen och forsurning av haven. De beskriver att deras fordjupade héllbarhetsarbete tar ett utgéngslige i ett
idealldge, i en 6nskan om att finnas i ytterligare 133 ar. De beskriver att de behdver arbeta resurseffektivt “Jordens resurser ar begransade och vi blir allt
fler som behover dela pa dem. Vi kan bidra genom att striva efter att vara resurseffektiva i allt vi gor”. Att "Resurseffektivt 4r grunden i allt
hallbarhetsarbete eftersom det handlar om att hela tiden striva efter att leverera storsta mojliga nytta med minsta mojliga resursanvindning.” Man
formulerar fyra ekologiska mal, det forsa r att verksamheten ska bedrivas resurseffektivt, det andra att koncernen ska vara sjilvforsorjande pa fornybar
energi, det tredje att insatsvarorna ska vara hallbara och det fjarde att transporter, resande och méten ska préiglas av hallbar mobilitet.

Foretagets definition av

Arbeta resurseffektivt utifrén ett

miljo eller ekologisk
hallbarhet samt hur relaterar
detta till foretagets anvindande
av naturresurser

tiv.

Still krav pa leverantérer for att
paskynda omstéllningen lingst hela
virdekedjan

1. Hur beskriver foretaget
relationen mellan miljon,
tillsynsmyndigheter och
ke ?

Foretaget beskriver att man, for att kunna stilla om till en hallbar fors6rjning beh6ver detta ske i dialog och samverkan med samhillet for att fa kraft i
omstillningen. En viktig arena de anvinder sig av ar Almedalsveckan i Visby, de har lopande uppgett att de deltagit dar under de tre
hallbarhetsrapporterna. Ar 2018 arrangerades bland annat ett seminarium med syfte att diskutera vad vi tillsammans behgver gora for att dka tempot i

2. Hur beskriver foretaget
att de tar jodens ekosystem
i beaktan?

Under de tre hillbarhetsrapporterna som analyseras arbetar organisationen for att forbittra sina produktionsprocesser genom att
innovativt prova nya lsningar och utvecklar verksamheten till att drivas med fornybar energi. Man strivar att uppfylla kraven i lagar eller dvertriffa
dem. Foretaget beskriver ar 2012 ” Den ekologiska barkraftens sarbarhet r en ny insikt som fatt oss att vilja forandra var verksamhet sa att vi kan
fortsitta att skapa mojligheter att dta gott och sunt ocksa i ménga generationer framat. Hallbarhetsfragan ér s viktig att vi ser 6ver hela var verksamhet;
vad vi gér och hur vi gor det. Men vi vill ocksa fortsitta att samarbeta med andra aktorer for att vara med och driva hela den viktiga och nodvéndiga
hallbarhetsutvecklingen av samhillet i stort”. Och att foretaget behdver vidga sina sniva systemgrinser och ta ett langsiktigt ansvar. Till detta han man
fattat beslut om bade langsiktiga och kortsiktiga mil inom omradet ekologisk hallbarhet. Ar 2018 konstateras att man kommit en bit pa viigen och natt
vissa av malen. 2023 tar man fram en vision for hallbart jordbruk, som kallas for fossilfria mangfaldsgardar vilket ligger i linje med nya begrepp sa som
regenerativt och naturpositivt jordbruk och betonar vikten av att virna och forbittra markhélsa och biologisk mangfald och att man langsiktigt vill kunna
kopa alla révaror fran sadana gardar.

Foretagets syn pa relationen
mellan miljon,
tillsynsmyndigheter och
konsumenten?

Vidga systemgrinser och ta ett
langsiktigt ansvar.

Forbittra produktionsprocesser genom
att innovativt prova nya l6sningar for
att uppna hallbarhet.

Hitta forum for att kroka arm och
diskutera omstllningen.
Omstéllningen till en hallbar
forsorjning behover ske i dialog och
samverkan med samhéllet for att fa
kraft i omstallningen.

Striiva efter att uppfylla kraven i lagar
eller overtriffa dem.




Bilaga B Informationsbrev till respondenter

Hej!

Vi laser magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid

Mittuniversitetet i Ostersund. Denna sista termin genomfor vi ett examensarbete som ska
vara slutfort i maj.

Syftet med var studie ar att identifiera strategier som anvands vid framgangsrikt
héllbarhetsarbete. Det vill saga, strategier som majliggor en forflyttning mot hallbar
utveckling. Dessa strategier ska i sin tur kunna vara vagledande eller utgora inspiration for
andra organisationer som star infor utmaningar i arbetet med héllbar utveckling. Vidare
syftar studien till att undersoka hur hornstensmodellen kan utgora ett stod for denna
torflyttning. Valet att utga ifran hornstensmodellen i studien bygger pa att modellen gar som

en rod trad genom var utbildning.

Studien ar en sa kallad fallstudie dér vi studerar en organisation som natt framgang med sitt
héllbarhetsarbete. Vi har via media f6ljt Polarbrods utvecklingsresa och inspirerats av saval
den hoga ambitionsnivan som de utmarkelser och priser som foretaget mottagit genom aren.
Detta ar anledningen till att vi valt att studera just er organisation.

Vi har genomfort en analys pa tre av Polarbrods hallbarhetsrapporter (2012, 2018, 2023).
Inom ramen for studien genomfor vi dven denna enkatundersokning. Enkéten bestar av tre
fragor och riktar sig till personer som ar insatta i det strategiska hallbarhetsarbetet.

Uppgifter om respondenterna (namn och e-postadresser) kommer att behandlas med storsta
mojliga konfidentialitet. Nar du besvarar enkdten dr du anonym. Din medverkan ar givetvis
frivillig och kan nar som helst avbrytas utan orsak.

Polarbrodskoncernen (via Kristin Simonsson, kommunikationsspecialist) kommer att ta del
av enkdtresultatet fOr att ta stallning till om samtycke ska ges till att organisationens namn
framgar i studien eller om foretaget anonymiseras innan studien fardigstalls. Utover
Polarbrods egen tillgang till de anonymiserade enkdtsvaren kommer svaren enbart att
anviandas inom ramen for denna studie.

Vi 6nskar svar senast mandag den 7 april.
Tack pa forhand for din medverkan!

Vanligen,
Frida Aspholm och Annelie Carls

Kontakta oss garna vid fragor eller funderingar pa:
fras1700@student.miun.se
anca2305@student.miun.se




Bilaga C Enkatfragor

1. Vilka strategier anser du har bidragit till Polarbrodskoncernens
forflyttning mot hallbar utveckling?

2. Vilka strategier anser du har varit avgorande for Polarbordskoncernens
framgangsrika héllbarhetsarbete inom respektive hallbarhetsdimension
(ekologiskt-, social- och ekonomisk hallbarhet)?

3. Hur ser du pa relationen mellan kvalitetsutveckling och hallbar
utveckling?



Bilaga D matrisdiagram for enkétsvar. (del 1)

Fragor:

Vilka strategier anser du har bidragit till
Polarbrodskoncernens forflyttning mot
hallbar utveckling?

Hur ser du pa relationen mellan kvalitetsutveckling
och hallbar utveckling?

Vilka strategier anser du har varit avgorande for
Polarbordskoncernens framgéngsrika hallbarhetsarbete inom
respektive hallbarhetsdimension?

(ekologiskt-, social- och ekonomisk héllbarhet)

Svar
respondent 1

En tydlighet kring ldngsiktiga mal (ar 2032) dar
riktningen #r tydligt utpekad. Ar 2032 ska
Polarbrod vara 100% cirkuléra. Det ticker allt
fran svinn i processen, emballage och energi.

I manga fall gar dom hand i hand. Ser man till
undersokningar i konsumentledet ér det viktigaste att
brodet dr gott, prisvirt och littillgangligt. Utan dom
parametrarna séljer brodet inte mer d&ven om man
lagger till hallbarhetsfragorna. Allt maste mao héinga
ihop for att kvalitet och hallbarhet ska skapa ett virde
tillsammans.

Ekologisk: satsningar koncernen genomfor genom tex PolarVentures,
CHARM projektet, byggandet av ett foodlab. Social: en tydlighet i att
vi lanar vira medarbetare frén deras familjer. "Antligen mandag -
antligen fredag". Balans i livet dr en viktig fraga for oss. Ekonomisk:
Fundamentet till mycket i héllbarhetsarbetet. Utan ekonomisk
hallbarhet blir genast dom andra dimensionerna mindre betydande. For
tillféllet ett tydligt fokus pa just den ekonomiska hallbarheten.

Svar
respondent 2

Att foretaget (dvs dgarna) sa tydligt visat att det
hir ar viktigt, inte bara for att vi ska bli
framgangsrika utan for att det ar viktigt pa
riktigt. Ska vi finnas till i lika manga
generationer framét som foretaget funnits sa
madste vi vdrna om planetens resurser.

Hallbar utveckling ar vil som jag forstar det
utveckling som tillgodoser dagens behov men
samtidigt inte dventyrar att kommande generationers
behov inte blir tillgodosedda. Da tycker jag att det
faller sig naturligt att var kvalitetsutveckling blir
viktig. Har vi god kvalitet sa far vi firre returer och vi
slosar inte pa véra resurser. Samtidigt blir vara
produkter mer attraktiva.

Jag upplever att Polarbrod vildigt tidigt kdnde ett stort ansvar att inte
téra pa planetens resurser, ddr Karins syster Anna var en stor inspirator
och foregangare. Ett aktivt val fran &garnas sida. Att vara langsiktig i
det ekonomiska arbetet, att stairka upp med fastighetsbolag och egen
energi (vindkraftverk), att virna om att sdvil medarbetare som alla
ménniskor i samhallet ska fara vl av det vi gor. Det har senare
genomsyrat organisationen och nir det blev "inne" att intressera sig for
dessa fragor var vi redan pa god vig. Sa framfor allt tror jag att den
tidiga starten har varit avgorande.

Svar
respondent 3

Polarbroédskoncernen har under lang tid arbetat
strategiskt och metodiskt utifrdn vetenskaplig
grund, omvirldsanalys och FSSD-metodiken
(Framework for strategic sustainable
development). Tidigt gjordes en genomlysning
av verksamheten for att se vilka omraden som
var viktigast for oss att fokusera pa for att stélla
om till full hallbarhet. Sedan har vi jobbat steg
for steg for att forbéttra oss inom dessa
omradet. Och genom kontinuerlig
omvirldsanalys kan vi uppdatera och navigera
vart hallbarhetsarbete.

Jag tanker att kvalitet gdllande savél produkter som
verksambhet &r en forutséttning for langsiktighet och
hallbar utveckling. Om man som foretag inte jobbar
med kvalitetsutveckling i alla led tanker jag att risken
ar stor att man missar aspekter som ar avgérande for
att utveckla verksamheten och produkterna pa ett
hallbart sitt, bade ekologiskt, socialt och ekonomiskt.
Vi har ett eget kvalitetsledningssystem Polarbrod
Quality System som omfattar livsmedelsséikerhet, vara
produkters kvalitet, process- och produktstyrning,
forsiljnings- och inkdpsprocesser, anldggningar,
ledning och medarbetare. PQS ska sdkerstélla hog och
jamn kvalitet pa véra produkter och garantera att de dr
sikra for konsumenterna.

FSSD-metodiken och Planetéra grinser har funnits som grund for att
analysera verksamheten och identifiera risker och vésentliga fragor. Da
fangas bide ekologiska och sociala dimensioner. Nir det géller
ekonomisk hallbarhet kan jag inte redogora for specifika strategier mer
dn att langsiktighet 4r en viktig grundpelare. Lonsamhet ar ar viktigt for
den langsiktiga utvecklingen. Polarbrod ar ett familjeforetag och det ar
viktigt att vara en god samhillsaktor som bidrar ekonomiskt med
skatter och arbetstillféllen pa orterna vi verkar.

Svar
respondent 4

For mig har det varit tydligt att en av vara
storsta styrkor dr att vi ser hallbarhet som en
sjalvklar del av affiren — inte ndgot vid sidan
av. Vi har haft modet att fatta stora, langsiktiga
beslut, som att investera i egen vindkraft och att
jobba mot en helt fossilfri verksamhet. Det dr
ocksa tydligt i vart innovationsarbete — vi
utvecklar produkter som bade smakar gott och
har lagre klimatpaverkan. Det hir genomsyrar
verkligen hela vér organisation och sittet vi
tanker pa framtiden.

Jag tycker de gar hand i hand. Kvalitet fér mig handlar
inte bara om att produkten héller hog standard — det
handlar ocksd om hur den tas fram, vilka rdvaror som
anvénds, och hur vi tar ansvar genom hela kedjan. Nar
vi jobbar med stindiga forbéttringar och soker
16sningar som dr bra bade for kunden och for planeten,
da blir kvalitet och héllbarhet tva sidor av samma
mynt.

Ekologiskt har vi jobbat malmedvetet med att minska vart
klimatavtryck, och det &r ndgot jag ar stolt 6ver. Vi tanker cirkulart,
forsoker ta vara pa resurser och har tagit stora kliv nér det giller energi,
transporter och ravaror. - Socialt har vi alltid haft ett starkt
vérderingsdrivet ledarskap. Det mérks i hur vi tar hand om vara
medarbetare, men ocksa i hur vi jobbar med inkludering, mangfald och
lokal forankring. Det finns ett genuint engagemang for ménniskor i och
runt foretaget. - Ekonomiskt har vi hallit fast vid vér langsiktighet. Vi
bygger inte pa snabba vinster, utan pa att skapa ett stabilt, hallbart
foretag som kan vixa over tid. Det har gjort oss robusta — dven i tuffare
tider.

Svar
respondent 5

Det gedigna arbetet vi inledde redan 2010
drivet frédn véara huvudiagare med en
vetenskaplig bas var nyckeln till det fantastiska
resultat som vi sedan levererade mellan 2012 -
2022. Mellan 2010 - 2012 jobbade vi igenom
handlingsplanen brett i organisationen utifran
back-casting-modellen. Det blev en enorm kraft
och tydlighet i det kommande arbetet och
genomsyrade hela verksamheten. Vi hade en
modig ledning, styrelse och dgare som hela
tiden tog viktiga kliv i syfte att na de
gemensamt Gverenskomna malen.

Det finns inga motsittningar dir. Aterkom géirna med
vad ni exakt menar med fragan s kanske jag kan
utveckla mitt svar.

Det var hela arbetet som sedan genomsyrande allt vi gjorde. Vi hade 4
mycket tydliga mal och en tanke pa vart vi skulle vara inom respektive
mélomrade om 10 ar. Vi brot ner malen i handlingsplaner ar for ar och
tog steg for steg actions i rétt riktning. Omradena var; Transporter,
Jordbruk, Forpackningar och Energi. Avgorande var att allt kom/foddes
ur dgarna och inte ndgon pa sidan om som sa att ni borde kika lite pa
héllbarhet. Vi levda tillsammans vigen mot hallbarhet.




Bilaga D matrisdiagram for enkatsvar (del 2)

Vilka strategier anser du har bidragit till
Polarbrédskoncernens forflyttning mot

Frigor: hallbar utveckling?

Hur ser du pé relationen mellan kvalitetsutveckling
och hillbar utveckling?

Vilka strategier anser du har varit avgorande for Polarbordskoncernens
framgangsrika hallbarhetsarbete inom respektive hallbarhetsdimension?
(ekologiskt-, social- och ekonomisk hillbarhet)

Svar
respondent 6

Att det finns en tydlig 6vergripande vision
for bolaget och ett arligt engagemang hos
dgarna. Det innebér att den maste
genomsyra hela verksamheten och att vi
bryter ner till mal i t.ex. marknadsplan som
péverkar bade produkt och kommunikation

Om jag tolkar fragan ur ett produktperspektiv sa ar det
inte alltid s enkelt. Hallbara ravaror héller ibland inte
den jamna, hoga kvalitet som ett industribageri behover.
Det r inte heller alltid ekonomiskt forsvarbart att
anvinda de hallbaraste ingredienserna eller metoderna,
vilket inte heller ar hallbart pa sikt. Det ar inte heller
sikert att det vi tycker dr kvalitet (kan ju dven vara att
baka med en héllbar ingrediens), ar ndgot som
konsumenterna uppfattar som kvalitet eller viktigt och
ar beredda att betala for. Oavsett sa kan vi som
livsmedelsproducent aldrig tumma pa kvalitet och smak
till forman for hallbarhet, d& det kommer att leda till att
firre konsumenter képer, vilket drabbar foretaget
ekonomiskt.

Aterigen att det finns en tydlig vision och att man i ett tidigt skede genomlyste
verksamheten ur ett hallbarhetsperspektiv. Jag har sjalv inte varit involverad i
det strategiarbetet, men min bild ar att man brét ner i tydliga actions inom varje
omrade, satte ansvariga och tidplaner.

Svar
respondent 7

En tydligt syfte, vision och ldngsiktiga mal
har varit grunden darefter har vi jobbat med
strategin (hur) i flerarigt perspektiv 1-3-5-
10 &r for att successivt forflytta oss i
riktning mot de ldngsiktiga malen. Strategin
har innefattat sex (6) byggstenar som
innefattat medarbetarna, vinna hemma,
innovera & utveckla erbjudandet, nya
kanaler, nya marknader dir hallbarhet
utgjort en grund, ett fundament som vi
utgétt ifran (se syfte och vision).

Vir ambition och inriktning ér att det ar en del av
"samma sak". Vi jobbar systematiskt och
tvarfunktionellt med Innovation & utveckling och
stravar efter att kontinuerligt utveckla processer och
arbetssétt. Vi jobbar ndra véra leverantorer exvis
Lantméannen for att genom héllbara ravaror utveckla
vart erbjudande. Vi har ocksa bada valt att ga for den
s.k. Svenskmérkning. Vi ser héllbarhet som en naturlig
del av vir affir. Utmaningen over tid dr att fa betalt for
de insatser vi gor kopplat till hallbarhet, sarskilt nér vi
lever i en tid av extremt fokus pa pris, bade fran
dagligvarukedjorna och konsumenterna.

Avgorande for ekologisk héllbarhet har varit var langsiktighet ddr vi redan
2011/2012 satte upp langsiktiga mél och darefter jobbat med en rad olika delar
och dir samarbeten i hela virdekedjan varit avgorande for att ta steg inom
fokusomraden: forpackningar/emballage, energi, ravaror, transporter,
spill/returer. Over tid har vi ocksa blivit allt bttre pa att kommunicera
hallbarhet bade B2B och B2C.

Det ar ett langsiktigt arbete. Grunden i
Polarbrod ér resurseffektivitet. Det ligger i
generna. Det grundldggande arbete som
gjordes 2012 har bidragit till de resultat vi
ser i dag. Tydlig fokusering pa véra storsta
utmaningar: Férnybar energi,
forpackningar, transporter och ravaror. Hogt
uppsatta mal, modiga langsiktiga
investeringar, kloka val och goda
samarbetspartners. Och nya uppsatta mal
mot 100 % cirkularitet 2032 driver oss
framat.

Svar
respondent 8

Relationen mellan kvalitetsutveckling och héllbar
utveckling ér stark. Bada syftar till att skapa langsiktiga
vérden, minska sloseri och forbattra verksamheter.
Bada fokuserar pa att skapa virde for intressenter,
kunder, samhille och framtida generationer. En
organisation som satsar pa kvalitet far ofta
héllbarhetsfordelar, och vice versa.

Ekologisk: Det ar hér vi lagt storst kraft och uppnatt de tydligaste resultaten.
Investering i vindkraft, forflyttning fran vig till réls, satsning pa grén PE,
samarbete med leverantérer for att driva arbetet mot mer héllbara révaror.
Social: Hér har vi inte gjort nagra tydliga satsningar eller aktiviteter. Vi har
dock en tydlig vision som star for glidje och balans i livet. "Antligen mandag -
antligen fredag" och vart mal ar att alla medarbetare ska kinna sig stolta, trygga
och vilméende - pa jobbet sdvil som pa fritiden. Polarbrods kultur formas av
vara nytdnkande, helhjéirtade och handlingskraftiga medarbetare. 2025 tar vi
fram en plan for social héllbarhet. Ledare och medarbetare ska involveras i
arbetet. Ekonomisk: Alla langsiktiga beslut och satsningar tror jag dr mest
avgorande for var ekonomiska hallbarhet. Det blev vildigt tydligt efter branden
da det var sjilvklart att bygga upp bageriet pa nytt i Alvsbyn. Genom att erbjuda
arbetstillfillen och betala skatt bidrar vi med ekonomiskt vélstand i de
samhillen dér vi verkar.

Polarbrod har alltid varit ett
virderingsdrivet foretag dar l6nsamhet varit
ett viktigt medel men inte ett mal i sig.
Naégra ér in pa 2000-talet blev vérldens
ekologiska utmaningar tydliga, och vi
formulerade 2012 ett syfte for
verksamheten, att skapa mojligheter att dta
gott och sunt nu och i generationer.” Detta
syfte ligger till grund for den fortsatta resan.
Redan 2011 kom vi i kontakt med FSSD-
metodiken som med vetenskaplig bas
synliggor forflyttningar som ar nédvandiga
for att uppna ekologisk hallbarhet.

Svar
respondent 9

Kvalitetsutveckling kopplar framst till ekonomisk
hallbarhet, att sikerstilla att erbjudandet ar relevant. I
bredare betydelse &r vil ett vélstrukturerat
processarbete ocksa kvalitetsutveckling. Vi har arbetat
med LEAN-liknande I18sningar, mer och mindre under
aren.

Ekologisk hallbarhet, dér &r det FSSD-metodiken som varit mest betydelsefull,
dven Planetary Boundaries-forskningen fran Stockholm Resilicence Center. Vi
har dven anvint oss av livscykelanalys for att utvirdera verksamheten. Social
hallbarhet, dér har vi tagit stod i det virderlngsdrivna familjeforetaget. Vi
formulerade vérderingar for foretaget forst 2007, sedan en uppdaterad version
2012 ndr vi gjorde en strategisk fokusering, ett femdagarsprogram dér man
borjar i historien, och formulera syfte, varderingar och vision. Det arbetet har vi
fortfarande med oss i hela hallbarhetsarbetet. Social hallbarhet har inte varit
lika synligt i foretaget, inte heller lika tydligt formulerat och mélsatt. I ar ska vi
ta fram en plan for social héllbarhet, vi kommer i dagarna att diskutera i
ledargruppen vilket som bor vara vart scope i social hallbarhet: 4r det hela
samhillet, lokalsamhillet, folkhélsa eller kanske vara medarbetare och néra
intressenter som vi ska fokusera pa? Ekonomisk héllbarhet ar del av foretagets
dna i form av smarta l6sningar och stidndiga forbattringar. Dock har vi haft
vildigt ménga goda ar, vilket skapat en del slack, inte i sjalva produktionsdelen,
men i overheadkostnader mm. Okande kund- och myndighetskrav har ocksa
drivit kostnader i verksamheten. Strategin att komma med ett smalt erbjudande
till en bred malgrupp, fryst bréd till en stor marknad har varit valdigt
framgéngsrikt 6ver tid. Att vi dessutom kunnat bygga varumarke i sdval Sverige
som i Norge har inneburit att vi kunna ta ett prispremium for véra produkter.
Men inget varar for evigt. Vi maste fortsétta att fornya oss for att vara relevanta.
Detta massiva taktikarbete som intridde efter var stora brand i Alvsbyn 2020
raddade foretaget frén undergéng, men vi tappade tid i det langsiktiga
utvecklingsarbetet, vi kunde inte produktutveckla utan fick silja det vi kunde
baka helt enkelt.




Bilaga E slak

gram for enk (del 1)

Enkiitfriga Resultat (Viktiga frin enkiitsvaren) Tema Nytt tema Material. Ananlys sedan? ade strategier
Vilka strategier anser du En tydlighet kring langsiktiga mél (ar 2032) dér riktningen ar tydligt utpekad. Overgripande hallbar |- En tydlighet kring langsiktiga mal (ar 2032) dr riktningen ér tydligt utpekad. Leda for hallbarhet -Att foretaget (dvs dgarna) sa tydligt visat att det hér 4r viktigt, inte | - Visa tydligt varfor det &r
har bidragit till - For mig har det varit tydligt att en av véra storsta styrkor ar att vi ser hallbarhet som en utveckling - For mig har det varit tydligt att en av véra storsta styrkor ar att vi ser hallbarhet som en bara for att vi ska bli framgéangsrika utan for att det dr viktigt pa viktigt att arbeta med
Polarbrodskoncernens sjélvklar del av affdren — inte nagot vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, langsiktiga sjélvklar del av afféren — inte nagot vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, riktigt. hallbarhet.

forflyttning mot héllbar
utveckling?

beslut.

- Polarbrodskoncernen har under lang tid arbetat strategiskt och metodiskt utifrédn vetenskaplig
grund.

- Att foretaget (dvs dgarna) sa tydligt visat att det hir ér viktigt, inte bara for att vi ska bli
framgangsrika utan for att det ér viktigt pa riktigt.

- ska vi finnas till i lika ménga generationer framét som foretaget funnits s méste vi virna om
planetens resurser.

- Polarbrodskoncernen har under lang tid arbetat strategiskt och metodiskt utifrédn vetenskaplig
grund,

- Tidigt gjordes en genomlysning av verksamheten for att se vilka omraden som var viktigast
for oss att fokusera pa for att stilla om till full héllbarhet. Sedan har vi jobbat steg for steg for
att forbittra oss inom dessa omradet.

- Och genom kontinuerlig omvarldsanalys kan vi uppdatera och navigera vart hallbarhetsarbete.
- For mig har det varit tydligt att en av vara storsta styrkor dr att vi ser hallbarhet som en
sjdlvklar del av affdren — inte nagot vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, langsiktiga
beslut, som att investera i egen vindkraft och att jobba mot en helt fossilfri verksamhet. Det ar
ocksa tydligt i vart innovationsarbete — vi utvecklar produkter som bade smakar gott och har
ldgre klimatpaverkan.

- Mellan 2010 - 2012 jobbade vi igenom handlingsplanen brett i organisationen utifran back-
casting-modellen. Det blev en enorm kraft och tydlighet i det kommande arbetet och
genomsyrade hela verksamheten.

- Vi hade en modig ledning, styrelse och dgare som hela tiden tog viktiga kliv i syfte att nd de
gemensamt Gverenskomna malen.

- Att det finns en tydlig 6vergripande vision for bolaget och ett drligt engagemang hos dgarna.
- En tydligt syfte, vision och langsiktiga mal har varit grunden dérefter har vi jobbat med
strategin (hur) i flerarigt perspektiv 1-3-5-10 ér for att successivt forflytta oss i riktning mot de
langsiktiga malen.

- Strategin har innefattat sex (6) byggstenar som innefattat medarbetarna, vinna hemma,
innovera & utveckla erbjudandet, nya kanaler, nya marknader dér hallbarhet utgjort en grund,
ett fundament som vi utgatt ifran (se syfte och vision).

- Det dr ett langsiktigt arbete. Grunden i Polarbrod ér resurseffektivitet. Det ligger i generna.

- Polarbrod har alltid varit ett varderingsdrivet foretag dir Ionsamhet varit ett viktigt medel
men inte ett mél i sig. Nagra ar in pa 2000-talet blev virldens ekologiska utmaningar tydliga,
och vi formulerade 2012 ett syfte for verk | att “skapa mojligt att dta gott och sunt
nu och i generationer.” Detta syfte ligger till grund for den fortsatta resan. Redan 2011 kom vi i
kontakt med FSSD: diken som med bas or forflyttningar som ar
dvindiga for att uppna isk héllbarhet.

nli;
Kol

no

langsiktiga beslut.

- Polarbrodskoncernen har under lang tid arbetat strategiskt och metodiskt utifrén
vetenskaplig grund.

- Att foretaget (dvs dgarna) sa tydligt visat att det hir ér viktigt, inte bara for att vi ska
bli framgangsrika utan for att det ar viktigt pa riktigt.

- Ska vi finnas till i lika manga generationer framét som foretaget funnits s méste vi
virna om planetens resurser.

- Tidigt gjordes en genomlysning av verksamheten for att se vilka omraden som var
viktigast for oss att fokusera pa for att stilla om till full hallbarhet. Sedan har vi jobbat
steg for steg for att forbittra oss inom dessa omrédet.

- Genom kontinuerlig omvérldsanalys kan vi uppdatera och navigera vart
héllbarhetsarbete

- som att investera i egen vindkraft och att jobba mot en helt fossilfri verksamhet. Det ar
ocksa tydligt i vart innovationsarbete — vi utvecklar produkter som bade smakar gott och
har ligre klimatpaverkan.

- Mellan 2010 - 2012 jobbade vi igenom handlingsplanen brett i organisationen utifran
back-casting-modellen. Det blev en enorm kraft och tydlighet i det kommande arbetet
och genomsyrade hela verksamheten.

- Vi hade en modig ledning, styrelse och dgare som hela tiden tog viktiga kliv i syfte att
nd de gemensamt dverenskomna malen.

- Att det finns en tydlig 6vergripande vision for bolaget och ett érligt engagemang hos
dgarna.

- En tydligt syfte, vision och ldngsiktiga mél har varit grunden dérefter har vi jobbat med
strategin (hur) i flerarigt perspektiv 1-3-5-10 ér for att successivt forflytta oss i riktning
mot de langsiktiga malen.

- Strategin har innefattat sex (6) byggstenar som innefattat medarbetarna, vinna hemma,
innovera & utveckla erbjudandet, nya kanaler, nya marknader dér héllbarhet utgjort en
grund, ett fundament som vi utgatt ifrén (se syfte och vision).

- Det r ett ldngsiktigt arbete. Grunden i Polarbrod ér resurseffektivitet. Det ligger i
generna.

- Vi hade en modig ledning, styrelse och dgare som hela tiden tog
viktiga kliv i syfte att né de gemensamt dverenskomna malen.

- Att det finns en tydlig 6vergripande vision for bolaget och ett arligt
engagemang hos dgarna.

- En tydligt syfte, vision och langsiktiga mal har varit grunden
darefter har vi jobbat med strategin (hur) i flerarigt perspektiv 1-3-5-
10 ar for att successivt forflytta oss i riktning mot de langsiktiga
mélen.

-Viéga vara modig och ha en
tydlig vision for organisationen.|
- Att arbeta strategiskt med
héllbarhet 4r att hela tiden vara
irorelse.

Ett héllbart strategiskt
foretagande

- En tydlighet kring ldngsiktiga mal (ar 2032) dr riktningen &r
tydligt utpekad.

- For mig har det varit tydligt att en av vara storsta styrkor &r att vi
ser hallbarhet som en sjilvklar del av affaren — inte nagot vid sidan
av. Vi har haft modet att fatta stora, langsiktiga beslut.

- Ska vi finnas till i lika manga generationer framat som foretaget
funnits sd maste vi véirna om planetens resurser.

- Tidigt gjordes en genomlysning av verksamheten for att se vilka
omraden som var viktigast for oss att fokusera pa for att stilla om
till full hallbarhet. Sedan har vi jobbat steg for H3steg for att
forbittra oss inom dessa omrédet.

- som att investera i egen vindkraft och att jobba mot en helt fossilfri
verksamhet. Det ér ocksa tydligt i vart innovationsarbete

— vi utvecklar produkter som bade G3smakar gott och har ligre
klimatpéverkan.

- Ha modet att fatta stora och
langsiktiga beslut.

-Att genomfora genomlysning
for att identifiera
organisationens viktigaste
fragor

- Om organisationen vill
overleva over tid, maste vi
virna om planetens resurser.

Att arbeta med hallbar
utveckling

- En tydlighet kring ldngsiktiga mal (ar 2032) dar riktningen ar
tydligt utpekad.

- Polarbrédskoncernen har under ling tid arbetat strategiskt och
metodiskt utifrdn vetenskaplig grund.

- Genom kontinuerlig omvirldsanalys kan vi uppdatera och navigera
vért hillbarhetsarbete

- Mellan 2010 - 2012 jobbade vi igenom handlingsplanen brett i
organisationen utifrdn back-casting-modellen. Det blev en enorm
kraft och tydlighet i det kommande arbetet och genomsyrade hela
verksamheten.

- Strategin har i sex (6) b: som i

medarbetarna, vinna hemma, innovera & utveckla erbjudandet, nya
kanaler, nya marknader dar hallbarhet utgjort en grund, ett
fundament som vi utgtt ifran (se syfte och vision).

- Det dr ett langsiktigt arbete. Grunden i Polarbrod ar
resurseffektivitet. Det ligger i generna.

-Sitt tydliga och langsiktiga
mal dar riktningen ar tydligt
utpekad.

- Arbeta med beprovade
modeller och verktyg for att
navigera inom omrédet.

Miljomiissig- eller
ekologisk héllbarhet

Mellan 2010 - 2012 jobbade vi igenom handlingsplanen brett i organisationen utifrdn

Foretagets definition av

back-casting-modellen. Det blev en enorm kraft och tydlighet i det k de arbetet
och genomsyrade hela verksamheten.

Det ér ett langsiktigt arbete. Grunden i Polarbrdd ar resurseffektivitet. Det ligger i
generna.

ig- eller
ekologisk hallbarhet samt
hur detta relaterar till
foretagets anvindande av
naturresurser

Det ér ett langsiktigt arbete. Grunden i Polarbréd ér
resurseffektivitet. Det ligger i generna.

Arbeta resurseffektivt.




Bilaga E slaktskapsdiagram for enkatsvar (del 2)

Enkiitfraga Resultat (Viktiga frin enkitsvaren) Tema Nytt tema Material. Ananlys sedan? Indentifierade strategier
Hur ser du pa - Om jag tolkar fragan ur ett produktperspektiv sa dr det |Overgripande héllbar |- I manga fall gir dom hand i hand. Ser man till undersékningar i Komplexiteten i att Nir foretaget beskriver relationen mellan héllbar -Se hallbar utveckling och
relationen mellan  |inte alltid sd enkelt. Hallbara ravaror haller ibland inte utveckling konsumentledet ar det viktigaste att brodet ar gott, prisvdrt och lattillgangligt. |bedriva héallbar utveckling [utveckling och kvalitetsutveckling beskrivs i flera kvalitetsutveckling som tva

kvalitetsutveckling
och hallbar
utveckling?

den jamna, hoga kvalitet som ett industribageri behover.
Det ir inte heller alltid ekonomiskt forsvarbart att
anvinda de héllbaraste ingredienserna eller metoderna,
vilket inte heller ar hallbart pa sikt. Det ar inte heller
sikert att det vi tycker ér kvalitet (kan ju dven vara att
baka med en héllbar ingrediens), ar ndgot som
konsumenterna uppfattar som kvalitet eller viktigt och dr
beredda att betala for. Oavsett si kan vi som
livsmedelsproducent aldrig tumma pa kvalitet och smak
till forman for hallbarhet, d& det kommer att leda till att
farre konsumenter képer, vilket drabbar foretaget
ekonomiskt.

- Var ambition och inriktning &r att det &r en del av
"samma sak". Vi jobbar systematiskt och tvérfunktionellt
med Innovation & utveckling och strivar efter att
kontinuerligt utveckla processer och arbetssitt. Vi jobbar
nira vara leverantdrer exvis Lantminnen for att genom
héllbara ravaror utveckla vért erbjudande. Vi har ocksa
bada valt att ga for den s.k. Svenskmérkning. Vi ser
héllbarhet som en naturlig del av vér affar. Utmaningen
Over tid 4r att fa betalt for de insatser vi gor kopplat till
héllbarhet, sdrskilt nér vi lever i en tid av extremt fokus
pa pris, bade fran dagligvarukedjorna och
konsumenterna.

- Relationen mellan kvalitetsutveckling och héllbar
utveckling ér stark. Bada syftar till att skapa langsiktiga
vérden, minska sloseri och forbittra verksamheter. Béda
fokuserar pa att skapa virde for intressenter, kunder,
samhille och framtida generationer. En organisation som
satsar pa kvalitet far ofta hallbarhetsfordelar, och vice
versa.

- Kvalitetsutveckling kopplar framst till ekonomisk
hallbarhet, att sékerstélla att erbjudandet ar relevant. I
bredare betydelse ér vil ett vélstrukturerat processarbete
ocksa kvalitetsutveckling. Vi har arbetat med LEAN-
liknande 16sningar, mer och mindre under aren.

Utan dom parametrarna séljer brodet inte mer dven om man lagger till
héllbarhetsfragorna. Allt maste mao hianga ihop for att kvalitet och héllbarhet
ska skapa ett vérde tillsammans.

- Hallbar utveckling ar vél som jag forstar det utveckling som tillgodoser
dagens behov men samtidigt inte dventyrar att kommande generationers
behov inte blir tillgodosedda. D tycker jag att det faller sig naturligt att var
kvalitetsutveckling blir viktig. Har vi god kvalitet sa far vi farre returer och vi
slosar inte pd véra resurser. Samtidigt blir vara produkter mer attraktiva.

- Om man som foretag inte jobbar med kvalitetsutveckling i alla led tinker jag
att risken dr stor att man missar aspekter som ar avgorande for att utveckla
verksamheten och produkterna pa ett hallbart

- Om man som foretag inte jobbar med kvalitetsutveckling i alla led tanker jag
att risken &r stor att man missar aspekter som ar avgérande for att utveckla
verksamheten och produkterna pé ett hallbart

- Jag tycker de gér hand i hand. Kvalitet for mig handlar inte bara om att
produkten héller hog standard — det handlar ocksa om hur den tas fram, vilka
ravaror som anvénds, och hur vi tar ansvar genom hela kedjan. Nér vi jobbar
med standiga forbattringar och soker 16sningar som ar bra bade for kunden
och for planeten, da blir kvalitet och hallbarhet tva sidor av samma mynt.

- Om jag tolkar fragan ur ett produktperspektiv sa dr det inte alltid s enkelt.
Hallbara ravaror haller ibland inte den jimna, hoga kvalitet som ett
industribageri behover. Det ér inte heller alltid ekonomiskt forsvarbart att
anvinda de hallbaraste ingredienserna eller metoderna, vilket inte heller &r
héllbart pa sikt. Det ér inte heller sékert att det vi tycker ér kvalitet (kan ju
dven vara att baka med en hallbar ingrediens), ir nagot som konsumenterna
uppfattar som kvalitet eller viktigt och ér beredda att betala for. Oavsett s&
kan vi som livsmedelsproducent aldrig tumma pa kvalitet och smak till
formén for hallbarhet, da det kommer att leda till att farre konsumenter koper,
vilket drabbar foretaget ekonomiskt.

- Var ambition och inriktning &r att det &r en del av "samma sak". Vi jobbar
systematiskt och tvirfunktionellt med Innovation & utveckling och stravar
efter att kontinuerligt utveckla processer och arbetssitt. Vi jobbar néra vira
leverantdrer exvis Lantménnen for att genom hallbara ravaror utveckla vart
erbjudande. Vi har ocksd bada valt att ga for den s.k. Svenskmarkning. Vi ser
hallbarhet som en naturlig del av var affir. Utmaningen 6ver tid &r att fa
betalt for de insatser vi gor kopplat till hallbarhet, sérskilt ndr vi lever i en tid
av extremt fokus pé pris, bade fran dagligvarukedjorna och konsumenterna.

- Relationen mellan kvalitetsutveckling och héllbar utveckling ar stark. Bada
syftar till att skapa langsiktiga varden, minska sloseri och forbattra
verksamheter. Bada fokuserar p4 att skapa vérde for intressenter, kunder,
samhille och framtida generationer. En organisation som satsar pa kvalitet far
ofta hallbarhetsfordelar, och vice versa.

- Kvalitetsutveckling kopplar framst till ekonomisk hallbarhet, att sékerstélla
att erbjudandet dr relevant. I bredare betydelse ér vil ett vélstrukturerat
processarbete ocksa kvalitetsutveckling. Vi har arbetat med LEAN-liknande
16sningar, mer och mindre under aren.

enkiter att det i ménga fall gar hand i hand. Har man
god kvalitet sa far man farre resurser och slosar
mindre pa jordens resurser.

En respondent beskriver detta med,

” Relationen mellan kvalitetsutveckling och héllbar
utveckling ér stark. Bada syftar till att skapa
langsiktiga varden, minska sloseri och forbattra
verksamheter. Bada fokuserar pé att skapa virde for
intressenter, kunder, samhélle och framtida
generationer. En organisation som satsar pa kvalitet
far ofta hallbarhetsfordelar, och vice versa.” Man
beskriver dven komplexiteten i att hillbara rdvaror
inte alltid haller samma kvalitet som verksamheten
behover. Detta i relation till att de inte alltid ar
ekonomiskt forsvarbart att anvénda hallbara ravaror
da det inte skapar héllbarhet pa sikt. De
problematiserar dven att det foretaget bedémer som
kvalitet inte &r samma som konsumenten ser som
kvalitet eller 4r beredd att betala for.

“Oavsett sd kan vi som livsmedelsproducent aldrig
tumma pa kvalitet och smak till formén for héllbarhet,
da det kommer att leda till att farre konsumenter
koper, vilket drabbar foretaget ekonomiskt.” Och
Utmaningen 6ver tid &r att fa betalt for de insatser vi
gor kopplat till hillbarhet, sarskilt nér vi lever i en tid
av extremt fokus pa pris, bade fran
dagligvarukedjorna och konsumenterna.”

sidor av samma mynt.

- Definiera hur man nar
héllbarhet pa sikt nar det inte
ar ekonomiskt forsvarbart att
att arbeta med héllbarhet i alla
led.
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Nytt tema

Material. Ananlys sedan?

Indentifierade strategier

Vilka strategier anser du
har varit avgorande for

~Jag upplever att Polarbrod valdigt tidigt Kande ctt stort ansvar att inte ira pa planctens resurser, dar

Karins syster Anna var en stor inspiratr och foregéngare. Ett aktivt val frin figarnas sida. Att vara

Polarbd
framgingsrika
hallbarhetsarbete inom
respektive
hallbarhetsdimension
(ekologiskt-, social- och
ckonomisk hallbarhet)?

langsiktig i det ck ka arbetet, att stirka upp med fastighetsbolag och egen energi (vindkraftverk), att
virna om att sdvil medarbetare som alla ménniskor i samhéllet ska fara vil av det vi gor. Det har senare
genomsyrat organisationen och ndr det blev "inne" att intressera sig for dessa frigor var vi redan pa god
viig. & framfor allt tror jag att den tidiga starten har varit avgdrande.

- Det var hela arbetet som sedan genomsyrande allt vi gjorde. Vi hade 4 mycket tydliga mal och en tanke
pa vart vi skulle vara inom respektive malomrade om 10 r. Vi brét ner malen i handlingsplaner ar for ar
och tog steg for steg actions i ritt riktning. Omradena var; Transporter, Jordbruk, Férpackningar och
Energi. Avgorande var att allt kom/foddes ur dgarna och inte ndgon pa sidan om som sa att ni borde kika
lite pa héllbarhet. Vi levda tillsammans vigen mot héllbarhet.

- Aterigen att det finns en tydlig vision och att man i ett tidigt skede genomlyste verksamheten ur ett
hallbarhetsperspektiv. Jag har sjilv inte varit involverad i det strategiarbetet, men min bild &r att man brot
ner i tydliga actions inom varje omrade, satte ansvariga och tidplaner.

Overgripande
hallbar utveckling

vara langsiktig i det ckonomiska arbetet, att stirka upp med fastighetsbolag och egen energi
(vindkraftverk), att virna om att sévil medarbetare som alla ménniskor i samhallet ska fara vil av det

- Vi hade 4 mycket tydliga mal och en tanke pé vart vi skulle
dr. Vi brot ner mélen i handlingsplaner &r for r och tog steg fr steg actior
Omrédena var; Transporter, Jordbruk, Férpackningar och Energi. Avgérande var att allt kon/foddes
ur éigarna och inte nigon pa sidan om som sa att ni borde kika lite pa hallbarhet. Vi levda
tillsammans vigen mot hillbarhet.

- Aterigen att det finns en tydlig vision och att man i ett tidigt skede genomlyste verksamheten ur ett
hllbarhetsperspektiv. Jag har sjélv inte varit involverad i det strategiarbetet, men min bild dr att man
brot ner i tydliga actions inom varje omrade, satte ansvariga och tidplaner.

Ett hallbart strategiskt
foretagande

AV enkiiten framkommer att man 1 ett tidigt skede kande ett stort
ansvar attinte tira pé planetens resurser. At arbeta med hillbarhet
var ett aktivt val frin figarnas sida. Detta med att vara langsiktig i det
ckonomiska arbetet for att stirka upp foretaget med fastighetsbolag
och egen energi. Att man har med sig att alla ménniskor i samhillet
ska fara vil av det foretaget gé
Att man bérjade arbeta med hallbarhet i ett tidigt skede, har varit
avgorande for arbetet. Att man genomlyste verksamheten ur ett
hallbarhetsperspektiv.

Man har arbetat med langsiktiga mal som brutits ned i
handlingsplaner ar for ar.

»Avgorande var att allt kom/foddes ur figamna och inte ndgon pa sidan
om som sa att ni borde kika lite pa hallbarhet. Vi levda tillsammans
viigen mot hallbarhet.”

Fatta langsiktiga beslut

Att genomfora genomlysning av
foretaget med ett
hallbarhetsperspektiv.

Arbeta strukturerat och
malinriktat med hallbarhet,

- Ekonomisk: Fundamentet till mycket i hillbarhetsarbetet. Utan ekonomisk héllbarhet blir genast dom
andra dimensionerna mindre betydande. For tillfillet ett tydligt fokus pa just den ekonomiska héllbarheten.
- Nir det giller ekonomisk hallbarhet kan jag inte redogéra for specifika strategier mer én att
langsiktighet dr en viktig grundpelare. Lonsamhet ér dr viktigt for den lingsiktiga utvecklingen. Polarbrod
ar ett familjefSretag och det ér viktigt att vara en god samhillsaktdr som bidrar med skatter
och arbetstillfillen pd orterna vi verkar.

- Ekonomiskt har vi hallit fast vid var langsiktighet. Vi bygger inte p snabba vinster, utan pa att skapa ett
s!abll! hallbart mrelag som kan vixa over tid. Det har gjort oss robusta — éven i tuffare tider.

- Allald beslut och i tror jag dr mest avgdrande for var ekonomiska
héllbarhet. Det blev vildigt tydligt efter branden dé det var sjilvklart att bygga upp bageriet pa nytt i
Alvsbyn. Genom att erbjuda arbetstillfillen och betala skatt bidrar vi med ekonomiskt vilstind i de
samhillen dr vi verkar.

- Ekonomisk hallbarhet ér del av foretagets dna i form av smarta 16sningar och stindiga forbittringar.
Dock har vi haft vildigt ménga goda ar, vilket skapat en del slack, inte i sjilva produktionsdelen, men i
overheadkostnader mm. Okande kund- och myndighetskrav har ocksa drivit kostnader i verksamheten.
Strategin att komma med ett smalt erbjudande till en bred malgrupp, fryst bréd till en stor marknad har
varit véldigt framgangsrikt dver tid. Att vi dessutom kunnat bygga varumirke i savil Sverige som i Norge
har inneburit att vi kunna ta ett prispremium for vara produkter. Men inget varar for evigt. Vi méste
fortsitta att fornya oss for att vara relevanta. Detta massiva taktikarbete som intriidde efter var stora brand
i Alvsbyn 2020 riddade foretaget fran underging, men vi tappade tid i det langsiktiga utvecklingsarbetet,
vi kunde inte produktutveckla utan fick silja det vi kunde baka helt enkelt.

- i till mycket i héllbarhetsarbetet. Utan ekonomisk hallbarhet blir genast

hallbarhet

dom andra dimensionerna mindre betydande. For tillféllet ett tydligt fokus pa just den ekonomiska
hallbarheten.
Nir det giller ekonomisk hallbarhet kan jag inte redogéra for specifika strategier mer &n att

Ktighet ir en viktig gr lare. Lonsamhet éir dr viktigt for den langsiktiga utvecklingen.
Polarbmd ir ett familjeforetag och det ér viktigt att vara en god samhillsaktér som bidrar

iskt med skatter och ar Ifdllen pé orterna vi verkar.
- Ekonomisk héllbarhet ér del av foretagets dna i form av smarta [6sningar och stindiga
forbam‘mgar Dock har vi haﬁ vildigt manga goda ér, vilket skapat en del slack, inte i sjilva

ionsdelen, men i overl mm. Okande kund- och myndighetskrav har ocksa drivit
kostnader i verksamheten. Strategin att komma med ett smalt erbjudande till en bred malgrupp, fryst
bréd till en stor marknad har varit vildigt framgangsrikt éver tid. Att vi dessutom kunnat bygga
varumirke i sévil Sverige som i Norge har inneburit att vi kunna ta ett prispremium for vira
produkter. Men inget varar for evigt. Vi méste fortsitta att fornya oss for att vara relevanta. Detta
massiva taktikarbete som intridde efter var stora brand i Alvsbyn 2020 réiddade foretaget fran
undergang, men vi tappade tid i det langsiktiga utvecklingsarbetet, vi kunde inte produktutveckla
utan fick sélja det vi kunde baka helt enkelt.
- Ekonomiskt har vi héllit fast vid vér langsiktighet. Vi bygger inte pd snabba vinster, utan pé att
skapa ett stabilt, hallbart foretag som kan véixa ver tid. Det har gjort oss robusta — dven i tuffare
tider.
- El isk: Alla ld beslut och tror jag dr mest avgorande for var ekonomiska
hallbarhet. Det blev viildigt tydligt efter branden da det var sjilvklart att bygga upp bageriet pa nytt i
Alvsbyn. Genom att erbjuda arbetstillfillen och betala skatt bidrar vi med ekonomiskt vilstand i de
samhillen dér vi verkar.

definiti

Foretaget: av
ekonomi och ekonomisk
hallbarhet

isk hallbarhet beskrivs som fundamentet till mycket
hallbarhelsarbele Utan ekonomisk hallbarhet blir genast dom andra

ionerna mindre t Att arbeta langsiktigt &r en
grundpelare.

Att arbeta langsiktigt har varit avgorande, foretaget ér inte byggt pa
snabba vinster utan ett stabilt hallbart foretag som kan vixa dver tid.
Vi méste alltid fornya oss for att vara relevanta.

Vidare beskrivs att "Polarbrod ir ett familjeforetag och det ar viktigt
att vara en god or som bidrar med skatter och
arbetstillfillen pd orterna vi verkar.”

Strategin vi arbetat med ér att ha “ett smalt erbjudande till en bred
malgrupp, fryst bréd till en stor marknad har varit vildigt
framgangsrikt ver tid.”.

Att siitta langsiktiga mal och
strategiskt planera for hur dessa
ska uppnds pa ett hallbart sitt.

- Social: en tydlighet i att vi linar vara medarbetare frin deras familjer. "Antligen méandag - dntligen
fredag". Balans i livet ér en viktig fraga for oss.

- Socialt har vi alltid haft ett starkt vérderingsdrivet ledarskap. Det mérks i hur vi tar hand om vara
medarbetare, men ocksa i hur vi jobbar med inkludering, mangfald och lokal forankring. Det finns ett
genuint engagemang for manniskor i och runt foretaget.

- Social: Hir har vi inte gjort négra tydliga satsningar eller aktiviteter. Vi har dock en tydlig vision som
stir for glidje och balans i livet. "Antligen mandag - antligen fredag" och vart mal ir att alla medarbetare
ska kénna sig stolta, trygga och vilmaende - pa jobbet sdvil som pa fritiden. Polarbrods kultur formas av
véra helhjirtade och aftiga medarbetare. 2025 tar vi fram en plan for social
hallbarhet. Ledare och medarbetare ska involveras i arbetet.

- Social hallbarhet, dir har vi tagit stod i det virderlngsdrivna familjeforetaget. Vi formulerade
virderingar for foretaget forst 2007, sedan en uppdaterad version 2012 nr vi gjorde en strategisk
fokusering, ett femdagarsprogram dir man borjar i historien, och formulera syfte, virderingar och vision.
Det arbetet har vi fortfarande med oss i hela hallbarhetsarbetet. Social héllbarhet har inte varit lika synligt
i foretaget, inte heller lika tydligt formulerat och mélsatt. I ar ska vi ta fram en plan for social hallbarhet,
vi kommer i dagarna att diskutera i ledargruppen vilket som bor vara vért scope i social hallbarhet: ar det
hela samhillet, lokalsamhillet, folkhilsa eller kanske vira medarbetare och nira intressenter som vi ska
fokusera pa?

Social hallbarhet

- Social: en tydlighet i att vi linar vira medarbetare frin deras familjer. "Antligen méndag - 4ntligen
fredag". Balans i livet ir en viktig frdga for oss.

- Socialt har vi alltid haft ett starkt viirderingsdrivet ledarskap. Det miirks i hur vi tar hand om véra
medarbetare, men ocksé i hur vi jobbar med inkludering, méngfald och lokal forankring. Det finns ett
genuint engagemang for manniskor i och runt foretaget.

- Social: Hér har vi inte gjort nigra tydliga satsningar eller aktiviteter. Vi har dock en tydlig vision
som stér for glidje och balans i livet. "Antligen mindag - éntligen fredag" och vart mal r att alla
medarbetare ska kiinna sig stolta, trygga och vilmaende - pé jobbet savil som pa fritiden. Polarbrods
kultur formas av véira nytinkande, helhjartade och handlingskraftiga medarbetare. 2025 tar vi fram
en plan for social hallbarhet. Ledare och medarbetare ska involveras i arbetet.

Foretagets definition av
social hillbarhet och hur
man arbetar med detta

Foretaget beskriver att social hallbarhet handlar om att bland annat
vara tydlig med att foretaget linar medarbetarna frén sina familjer.
Att Antligen mandag, 4ntligen fredag star for en balans i livet som ar
en viktig frdga for foretaget.

Ledarskapet ska vara starkt virderingsdrivet och ska finnas ett
genuint engagemang for manniskor i och runt foretaget. Vidare
beskriver man att man inte gjort nagra tydliga satsningar men att man
ska borja med det under 2025.

Identifiera vad foretaget kan
gora for att sikerstlla att
foretaget bidrar till balans i
livet.

Ha ett ledarskap som har ett
gcnmm engagemang for
i och runt foretaget.

Social héllbarhet, dér har vi tagit stod i det vérderlngsdrivna familjeforetaget. Vi formulerade
virderingar for foretaget forst 2007, sedan en uppdaterad version 2012 nir vi gjorde en strategisk
fokusering, ett femdagarsprogram dir man borjar i historien, och formulera syfte, varderingar och
vision. Det arbetet har vi fortfarande med oss i hela héllbarhetsarbetet. Social hallbarhet har inte varit|
lika synligt i foretaget, inte heller lika tydligt formulerat och mélsatt. I ar ska vi ta fram en plan for
social hallbarhet, vi kommer i dagarna att diskutera i ledargruppen vilket som bér vara virt scope i
social hallbarhet: ar det hela samhiillet, lokalsamhillet, folkhilsa eller kanske vira medarbetare och
néra intressenter som vi ska fokusera pa?

Det hér gor man for att
uppné trygghet,
delaktighet och
meningsfullhet

For att arbeta med social héllbarhet har man formulerat virderingar
och gjort en strategisk fokuserig. Social hillbarhet har inte varit lika
synligt i foretaget inte heller lika tydligt mélsatt, vilket dr ndgot man
ska arbeta med under 2025.

Systematiskt planera for och
mita omraden for att bedriva
forbattringsarbete inom
omradet social hallbarhet.
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Fortsittninging:
Vilka strategier anser du
har varit avgé for

- Ekologisk: satsningar koncernen genomfor genom tex PolarVentures, CHARM projektet, byggandet av
ett foodlab.

- FSSD. diken och Planetira griinser har funnits som grund for att analysera verksamheten och

Polarbd
framgéngsrika
hallbarhetsarbete inom
respektive
hallbarhetsdimension
(ekologiskt-, social- och
ekonomisk hallbarhet)?

d risker och visentliga fragor. Dé fangas bide ekologiska och sociala dimensioner.
- Ekologiskt har vi jobbat malmedvetet med att minska vért klimatavtryck, och det dr nagot jag ér stolt
Sver. Vi tinker cirkuliirt, forsoker ta vara pa resurser och har tagit stora kliv nér det géller energi,
transporter och ravaror.
- Avgorande for ekologisk hallbarhet har varit vér langsiktighet dér vi redan 2011/2012 satte upp
langsiktiga mal och dérefter jobbat med en rad olika delar och déir samarbeten i hela véirdekedjan varit
avgdrande for att ta steg inom fok ad kni ball energi, rdvaror, transporter,
spill/returer. Over tid har vi ocks blivit allt bittre pé att kommunicera hllbarhet bade B2B och B2C.
- Ekologisk: Det éir hiir vi lagt storst kraft och uppnitt de tydligaste resultaten. Investering i vindkraft,
forflyttning frén vég till réls, satsning pa gron PE, samarbete med leverantorer for att driva arbetet mot
mer hallbara ravaror.
-Ekologisk hallbarhet, diir dr det FSSD-metodiken som varit mest betydelsefull, dven Planetary
Boundaries-fc fran R Center. Vi har dven anvint oss av livscykelanalys for
att utviirdera verksamheten.

for

Miljomassig- eller
ekologisk héllbarhet

FSSD-metodiken och Planetira grinser har funnits som grund for att analysera verksamheten och

Foretagets beskrivning av

identifiera risker och visentliga fragor. Da fangas bade ekologiska och sociala di;

- Ekologisk: satsningar koncernen genomfor genom tex PolarVentures, CHARM projektet,
byggandet av ett foodlab.
Ekologiskt har vi jobbat med att minska vért klimatavtryck, och det dr ndgot jag ér stolt
over. Vi tinker cirkuldrt, forsoker ta vara pé resurser och har tagit stora kliv nir det giller energi,
transporter och ravaror.

- Avgorande for ekologisk héllbarhet har varit vér langsiktighet dér vi redan 2011/2012 satte upp
ldngsiktiga mél och dérefter jobbat med en rad olika delar och déir samarbeten i hela virdekedjan
varit avgdrande for att ta steg inom fok aden: forpackni ball: energi, ravaror,
transporter, spill/returer. Over tid har vi ocks blivit allt bittre pa att kommunicera hllbarhet bade
B2B och B2C.

- Ekologisk: Det ér hiir vi lagt storst kraft och uppnatt de tydligaste resultaten. Investering i vindkraft,
forflyttning frén vég till réls, satsning pa gron PE, samarbete med leverantdrer for att driva arbetet
mot mer hallbara ravaror.

- Ekologisk héllbarhet, diir dr det FSSD- som varit mest dven Planetary
Boundaries-forskningen frén Stockholm Resilicence Center. Vi har dven anvint oss av
livscykelanalys for att utvérdera verksamheten.

1 mellan miljén,
tillsynsmyndigheter och
konsumenten?

Av enkiiten framkommer vikten av att arbeta med beprovade
modeller som grund for att analysera verksamheten och identifiera
risker, hitta sina fokusomraden och visentliga frdgor. Av vikt ér att
siitta langsiktiga mal. Av enkiiten framkommer ocksé vikten att delta i
satsningar och projekt dér hallbarhet star i fokus. Vidare beskrivs att
man arbetat mlmedvetet for att minska foretagets klimatavtryck,
négot man kinner stolthet dver. Man tinker cirkulért.

Se 6ver verksamheten med ett
perspektiv av héllbarhet och
stéll frigorna, vad vi gér och
hur vi gor det.

Hitta forum, diskutera
omstillningen och samarbeta
med andra aktorer




Bilaga F Medgivande till publicering av foretagsnamn




Bilaga G visualisering av strategierna och hérnstenarna
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Strategi 3 =| =| 5| & 5| »
Identifiera organisationens viktigaste kunder och intressenter genom att beakta
hallbarhetsdimensionerna.
X X X X
Att genomfora genomlysning och vasentlighetsanalyser for att identifiera organisationens
viktigaste fragor samt identifiera vilken majlighet foretaget har att paverka vid agerande péa/i
fragan. X X X X
Definiera vilka som behéver géras delaktiga i hallbarhetsarbetet samt vilka metoder som
mojliggor kontakt med intressenterna.
X X X X
Véaga vara féranderlig 6ver tid och ha modet att fatta stora och langsiktiga beslut M X
Identifiera vad foretaget kan gora for att sékerstalla att foretaget bidrar till balans i livet. X X X
Ha ett ledarskap som respekterar medarbetarens behov och tar tillvara pa dess kometens. X X X
Ledarskapet ska baseras pé ett genuint engagemang fér manniskor i och runt féretaget. X X X
Arbeta resurseffektivt utifran ett miljoperspektiv. X
Anvand hallbarhetsrapporten som ett referensdokument som hjélper foretaget att fatta ratt beslut. X X X X
Definiera vad hallbarhet innebar for organisationen och varfor det ar viktigt samt vilka utmaningar som
foljer med detta. X X X X
Definiera vad som hdmmar medarbetaren, ledaren eller organisationen. X X X X
Véaga vara modig och ha en tydlig vision for organisationen. X X X X
Vidga systemgranser och ta ett langsiktigt ansvar. X X X X
Forbattra produktionsprocesser genom att innovativt prova nya losningar for att uppna hallbarhet. X X X X
Hitta forum for att kroka arm och diskutera omstéllningen. Omstallningen till en hallbar
forsorjning behdver ske i dialog och samverkan med samhéllet for att fa kraft i omstéallningen.
X X X X
Strava efter att uppfylla kraven i lagar eller dvertrédffa dem. X X X X
Systematiskt planera for och méata omraden for att bedriva forbéattringsarbete inom omradet
social hallbarhet. X X X
Stall krav pa leverantorer och samarbetspartners bade géllande héllbara system for kvalitet- och
miljostyrning och att de respekterar grundlaggande principer for manskliga rattigheter. X X X
Grundférutsattningen for att vara lonsam handlar om att férsta konsumentens behov genom att vara
nyfiken och lyhérd. X X X
Att satta ldngsiktiga mal och strategiskt planera for hur dessa ska uppnas pé ett hallbart satt. X X X
Satt hoga mal for att utmana er sjalva dar riktningen ar tydligt utpekad. Gor ditt basta, det betyder inte att
du behover lyckas. X X X X
Inhdmta kunskap och arbeta med stéd av beprévade modeller och verktyg for att navigera inom omradet. X X X X
Stall krav pa leverantorer for att pdskynda omstallningen langst hela vardekedjan X X
Arbeta med vardeskapande utbildningar och arbetsplatstréffar i syfte att 6ka personalens forstaelse for
verksamheten samt bedriva forbattringar och arbeta med héllbarhet. X X X
Identifiera matetal som inte enbart mater ekonomiska vinning pé kort sikt. (Detta kan goras via att
anvénda sig av exempelvis realekonomi) X X
Se hallbar utveckling och kvalitetsutveckling som tva sidor av samma mynt. X X X X X X X
Definiera hur man nar hallbarhet p& sikt nar det inte &r ekonomiskt forsvarbart att arbeta med
hallbarhet i alla led. X X X X X X X

* Skapa helhetssyn ingér inte som en separat hornsten i modellen men ar en viktig del av offensiv kvalitetsutveckling. Hornstensmodellens varderingar ska

stodjas av arbetssatt och verktyg for att utgora en helhet samt samverka med varandra for att skapa synergieffekter. Ibland ingér helhetssy n bland

basvarderingarna som en sjunde vardering i offensiv kvalitetsutveckling. Anvands hdr som en vardering for att rama in komplexiteten mellan hallbar

utveckling och kvalitetsutveckling.




Bilaga H Publiceringsvillkor

Publiceringsvillkor

1. Mittuniversitetet ar anslutet till DiVA (Digitala Vetenskapliga Arkivet).
DiVA ér ett digitalt repositorium for registrering och lagring av forskningspublikationer och
sjalvstandiga arbeten, med mojlighet att gora handlingarna publika.

2. Genom att forfattarens verk laddas upp och publiceras i DiVA gors det tillgangligt for
allméanheten.

Uttrycket "tillgangligt for allméanheten" betyder att i princip alla och envar har mojlighet att ta del
av verket. Forskarsamhallet raknas i den meningen till "allménheten". Forfattaren behaller sin
upphovsratt, och allmanhetens nyttjande av informationen i DiVA regleras av
Upphovsrattslagen. (Se aven Pkt 9)

3. Forfattaren svarar sjalv for att han/hon innehar erforderlig upphovsratt for att publicera
verket i DiVA.

Eftersom forfattaren inte dverlater nagon del av upphovsratten, star Larosatet/DiVA utan ansvar
for eventuella brott mot upphovsrattsliga regler avseende forfattarens verk. Larosatet
tillhandahaller enbart en plattform, vilket innebar att forfattaren ar "den som publicerar" i DiVA.

4. Examinator ansvarar for att det examinerade verket i fulltext skickas till berérd
fakultetshandléaggare.

Forfattaren ansvarar sedan sjalv for att verket har godkants for publicering; avhandlingar,
examensarbeten och liknande maste vara godkanda for publicering innan de far laggas ut i
DiVA. Fakultetshandlaggare ansvarar for att ladda upp och publicera godkand fulltext i DiVA.




5. Publiceringen i DiVA vilar pa icke-kommersiella grunder.

Larosatet debiterar ej forfattaren nagra avgifter for publiceringen i DiVA. Forfattaren har inte ratt
till ekonomisk ersattning fran Larosatet for publiceringen i DiVA. Larosatet har inte ratt att ta ut
avgifter for allmanhetens anvandning av forfattarens verk i DiVA.

6. Larosatet har ratt att ta bort forfattarens verk fran DiVA om forfattaren bryter mot
Publiceringsvillkoren.

Enligt Larosatets anvisningar for publicering i DiVA &r forfattaren skyldig att ta del av och
godkanna Publiceringsvillkoren. Detta bekraftas genom knapptryckning i DiVA:s
registreringsmodul, vid uppladdning av fulltextfil.

7. Den som lagger upp fulltext i DiVA svarar for att samtliga forfattare till verket informerats
om och godként Publiceringsvillkoren.

Denna punkt reglerar ansvarsforhallandena vid flerférfattarverk samt sadana fall dar nagon
annan an forfattaren, pa dennes uppdrag, lagger in verket i DiVA.

8. Forfattaren har mojlighet att avsta fran delar av sin forfoganderéatt till verket.

Genom att forse verket med sarskild licens, till exempel av typen Creative Commons, kan
forfattaren ge anvandarna rattighet att anvanda verket inom vidare ramar an vad som géller
enligt Upphovsrattslagen.

9. Publiceringsvillkoren galler i tillimpliga avseenden d&ven om Laroséatet 6vergar till annan
systemlosning an DiVA.

Metadata och uppladdade filer 6verfors i sddana fall till det nya systemet.




